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Según los padres de la administración de empresas, los economistas clásicos, 
los tres factores de producción, presentes en cualquier actividad económica, son: los 
recursos naturales, el capital, y la fuerza de trabajo. El factor de producción más 
importante en una empresa son los recursos humanos. Los empleados son el brazo 
que flexiona el trabajo de la empresa. Por consiguiente, entre más talentosos sean, 
se obtendrán resultados de mayor  provecho, y la empresa presentará mejoras 
continuas en sus actividades. 
Podemos tomar como corolario lo siguiente, una organización necesita de 
talentos capaces y efectivos, si no es así, dejará de ser competitiva en su industria. 
La empresa debe de reclutar y filtrar la masa laboral. La manera más eficiente de 
reclutar talentos, comprende de una selección de personal adecuada a los 
requerimientos de la vacante y de la organización.  
Los expertos abogan por una selección de personal de la manera más 
profesional posible. Para hacerlo se debe de formalizar la selección de personal de la 
empresa. La línea de estudio de recursos humanos nos proveé numerosas etapas 
para  la selección de personal. Éstas se debe de ordenar de manera sistemática.  
Entre tanto, la selección provee de un mejor desempeño y coordinación entre 
sus colaboradores para conseguir las metas propuestas. Una organización efectiva 
en su proceso de selección de personal se ve afectada positivamente por varias 
razones, se puede delimitar que son dos principales, ahorro de tiempo y costos.  
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Con esa visión se realiza éste estudio. Se pretende investigar la manera que 
se estado haciendo la selección en la organización, con el objetivo de llenarse de 
insumos para posteriormente diseñar una guía de selección de personal mas 
apropiada. La empresa en la cual se hará la el estudio del sistema de selección de 
personal es Comucel. Esta se dedica a la venta y distribución de celulares y 
accesorios. Esta empresa usa un proceso de personal de manera intuitiva.  En 
sentido que no utiliza las herramientas que se dispone para la selección de personal 
formal. 
La empresa Comucel, aunque de historia corta, ha sido objeto de cambios 
acelerados y bruscos ante el ambiente. Se fundó en el año 2002 como distribuidor 
autorizado de PCS Digital con la marca Alo!. PCS representaba la tercera vía de 
compañías de celulares que se instaló en el país a principios de la década. Apenas 
un año atrás de su apertura, sólo existía una compañía de telecomunicación celular, 
Bellsouth. Dicha compañía sostenía un monopolio, del cual se valía para dar un mal 
servicio y precios altos. Entonces se instaló Enitel en el 2001 para romper el 
monopolio, dicha compañía traía nuevos equipos y ofrecía precios más baratos por 
minuto de llamada. Unos meses después, se anuncio la venida de otra proveedora 
de telefonía celular, la cual se llamaba PCS Digital.  
En la llegada de PCS, sólo tenía cobertura en la cuidad de Managua, 
consecuentemente era muy difícil vender los celulares de PCS, ya que los clientes 
demandaban más cobertura. La estrategia de Alo!, era vender los teléfonos a los 
precios más bajos del mercado y al mismo tiempo ofrecer las tarifas mas bajas por 
minuto. La PCS crecía y crecía en cobertura de la red cada mes, no fue hasta que se 
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empezó a negociar  la compra de Enitel, que paró su ritmo de inversión en expansión 
de la red. Muchos meses más tarde se fusionaron como Enitel/Alo, y sus redes se 
juntaron para dar a los nicaragüenses la mayor cobertura del país.  
En el año 2004 se dio la fusión de las marcas. COMUCEL se vió favorecido, 
porque muy pronto se podía vender los celulares y tarjetas prepago de Enitel, la cual 
tenía una mayor porción del mercado. Las ventas se incrementaron, así como sus 
complejidades, ya que se ha tenido que cambiar de oficina para ir a un módulo más 
grande, y se ha expandido a otras sucursales de venta. Sus oficinas centrales están 
ubicadas en la cuidad de Managua, tiene puestos de venta en Metrocentro, el Centro 
Comercial Managua, León, Rivas, Matagalpa, y Jinotega.  
La organización está conformada por la gerencia general, los ejecutivos 
medios, y los cargos operativos. La gerencia tiene los cargos de presidente, 
vicepresidente, y asistente ejecutivo. Los puestos de ejecutivos son ejecutivo de 
operaciones, y contador. Los cargos operativos son: vendedores, encargados de 
sucursales, asistentes, y chóferes.  
La gran mayoría de los cargos de la empresa están compuestos de la fuerza 
de venta, éstos son los de más demanda y los que tienen mayor rotación de 
personal. Los vendedores en la empresa se catalogan según la naturaleza de sus 
actividades, entre los cuales se encuentra encargados de sucursales, vendedores 
prepago, y vendedores . Todos estos cargos de vendedores han rotado de manera 
muy acelerada. Por lo cual se ve necesario optar a una selección de personal más 
avanzada.  
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Esta  investigación es de suma necesidad en la empresa, tiene el propósito de 
mejorar la selección de personal y disminuir la rotación de personal. Por tal el estudio 
se realizará con el objetivo de reclutar vendedores, el área que tiene más problemas 
y se realizará en el período comprendido en los meses desde agosto hasta octubre 
2006. 
La empresa COMUCEL, ha venido seleccionando su personal de manera poco 
sofisticada, basa su corolario  en momentos de emergencia. Por lo cual la institución 
recurre a veces a métodos más rápidos, como la revisión de currícula que cumplan 
con alguno que otro requerimiento del puesto, entrevistan a los candidatos 
preseleccionados y  deciden la contratación del candidato, aunque éste no cumpla 
con todos los requerimientos solicitados para el puesto. Todo este proceso tiene 
como base la experiencia de sus gerentes, pero necesita sistematizarse para darle 
más validez y eficiencia al proceso. La organización nunca ha planteado el perfil de 
un vendedor, ni ha seguido un proceso de selección formal. Esta viciada selección 
provocan una mayor rotación de vendedores, ya que el candidato seleccionado no 
ésta totalmente preparado,  por lo cual este dura poco tiempo en el mismo, y 
ocasionan perdida de tiempo a la empresa, en caso que lo hayan capacitado. 
La empresa ha tenido muchos problemas con el personal de venta, entre los 
problemas más encontrados son: la deserción por hurto, el hurto a mano armada en 
las calles de supuestos terceros, y peleas verbales entre ellos y/o los ejecutivos. Esta 
situación se vió acrecentada por la venida de nuevos vendedores, y produjo un 
ambiente organizacional muy estresante, y poco saludable. En los últimos años se ha 
depurado la cantidad de vendedores a una fracción de lo que había. Al haber menos 
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vendedores han disminuido las  confrontaciones entre ellos, lo cual se tradujo a una 
mejora sustancial del ambiente laboral. Pero, las políticas de Enitel central, obligan a 
los distribuidores a crecer para seguir con las metas de ganarle partido a Movistar, la 
empresa que compró Bellsouth.  
La empresa Comucel, se ve con la dificultad de contratar más vendedores.  
Pero, se debe evitar los problemas de los vendedores inadecuados, y por 
consiguiente se debe implementar una mejor selección de personal. Esta 
investigación validará y hará posible dicha competencia. 
El principal uso de la investigación será diseñar un proceso de selección de 
personal para la empresa Comucel. El proceso de selección delimitará las aptitudes 
de reclutados, y ayudará a la toma de decisiones eficientes sobre cual personal 
contratar. La empresa contará con un modelo de selección más exacto. La selección 
tendrá que basarse en los seis etapas comúnmente aceptadas por la teoría. Estos 
son: análisis del puesto, delimitación del perfil, reclutamiento, evaluación, inducción, 
y evaluación de desempeño del periodo de prueba. 
Ésta sería la primera experiencia de la empresa de la poseer un modelo de 
selección de personal científico. Las autoridades de esta empresa dan todo el apoyo 
posible para ayudar al mejoramiento y avance de un nuevo proceso integrado de 
sistema de selección de personal.   
Aprovechando el apoyo que nos brinda Comucel,  decidimos proporcionarle en 
mutuo acuerdo la oportunidad de seleccionar el personal del área de ventas 
mediante el diseño de un modelo de pasos para la selección del mismo.  
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Diseñar un modelo guía para la selección de personal de ventas de telefonía celular 




1. Analizar los métodos de selección de personal utilizados en Comucel. 
2. Analizar los requerimientos de ajuste que necesita la selección de personal de 
la empresa Comucel. 
3. Diseñar el proceso de selección de personal innovado en la empresa 
Comucel. 
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III. MARCO TEORICO 
 
 




El concepto, administración tiene que ver con cuatro funciones básicas como son : 
planificar, organizar, dirigir y controlar. Se puede decir que la administración de 
personal es una especialización de la tarea general de la dirección de empresas, 
donde estas funciones se integran en lo que se refiere a personal.  
La administración de recursos humanos es “en la planeación, en la 
organización, en el desarrollo y en la coordinación y control de técnicas capaces de 
promover el desempeño eficiente del personal, a la vez que la organización 
representa el medio que permite a las personas que colaboren en ella al alcanzar los 
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo”.1 
En otras palabras, es el conjunto de actividades que se requieren para 
administrar los recursos humanos de una empresa; incluye reclutar, seleccionar, 




Es importante la administración de personal porque se necesita de los 
recursos humanos para realizar las metas de las organizaciones. Entre más 
                                                             
1  Metodología para la aplicación de función de empleo. 
http://www.gecgr.co.cu/infoconst/bvirtual/cd/envios/envio%201592.pdf 
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adecuados son los factores de producción, es más probable que genere las metas 
esperadas.  
En específico se requiere buscar y retener los buenos elementos para las 
empresas, se debe contratar personas eficaces, leales y proporcionarles un ambiente 
laboral justo y equitativo, para evitar infracciones de la legislación laboral, capacitar al 
personal y darle seguimiento a su desempeño, de esta manera una empresa no 
tendrá problemas de gran rotación o de motivación, ayudará a los empleados a 
mantener o alcanzar ventajas competitivas en la industria. 
 Los objetivos principales del departamento de recursos humanos, tienen 
mucho que ver con el éxito de las empresas. Toda organización debe crear, 
mantener, y desarrollar al personal con talento y motivación para realizar las metas 
propuestas.  Se necesita también, desarrollar condiciones para que el personal 




Según Dessler, la administración de personal requiere de políticas o prácticas 
para llevar a cabo los aspectos relativos a las personas.
2
 Las funciones más 
practicadas son las siguientes: 
o Análisis de los puestos. 
o Planificar las necesidades laborales. 
o Seleccionar a los candidatos para los puestos. 
o Orientar y capacitar a los nuevos empleados. 
o Administrar los sueldos y salarios. 
o Brindar incentivos y prestaciones. 
o Evaluar el desempeño. 
o Capacitar y desarrollar. 
                                                             
2 Dessler, Gary. Administración de Recursos Humanos. México. Pearson.  2001. 
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o Fomentar el compromiso de los empleados 
 
 
En el departamento de una empresa formal, se necesita estructurar y 
organizar a las personas que desempeñaran éstas funciones. Los puestos más 
comunes de un departamento de recursos humanos son los siguientes: 
o Gerente de personal 
o Reclutadores 
o Analistas de Puestos 
o Gerentes de Compensación 
o Especialistas en Capacitación 
o Especialistas en Relaciones Laborales 
 
 
Aquí el departamento de recursos humanos se debe coordinar con los demás 
departamentos de línea, con el propósito de hacer mejor el trabajo. Por ejemplo, en 
un reclutamiento y selección de personal, la gerencia de línea debe especificar los 
requerimientos del puesto, o en la compensación, la gerencia de línea, podrá ayudar 
a darle un valor relativo al trabajo que realiza un individuo.  
Es comúnmente sabido que la gerencia de recursos humanos, tiene 
responsabilidades de staff. Es staff porque es el apéndice de la gerencia general que 
informa a los ejecutivos de alto mando sobre los asuntos varios del personal, y 
trabaja con ellos en el desarrollo de directrices para solucionar problemas 
específicos. Al traspasar las directrices de la alta gerencia, también trabajan con 
gerentes de línea ayudando a implementarlas de tal manera que los gerentes 
generales y los de línea necesitan de la asesoría del departamento de recursos 
humanos.  
Dicha área de personal, también debe cumplir con tareas de línea. Entre las 
cuales se encuentran la planeación de carreras, el pago de nóminas, la 
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administración de higiene y seguridad, evaluar al personal, y la selección de 
personal. Cada una de éstas funciones le compete a la gerencia de recursos 
humanos, y tienen como fin ayudar a mejorar las condiciones del trabajo, con el 
efecto colateral de proveer suficiente ambiente saludable para que los empleados 
sean más productivos. El área de personal, realiza la mayoría del trabajo con 
respecto a sus funciones exclusivas, pero necesitan de la ayuda de otros miembros 
de la organización para apropiarse de la información necesaria para hacer éstas 
actividades. Existe una relación simbiótica entre las actividades del área de personal, 
y la información aportada por el personal para el bien común de la organización.
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Según Noya y Diez (2001), “La selección de personal es el compendio de 
planificación, análisis, y método dirigido a la búsqueda, adecuación e integración del 
candidato más cualificado para cubrir un puesto dentro de la organización”.3 
Otra definición, un tanto más abierta y general, escrita por Werther, nos dice: 
“Es la manera de escoger entre los candidatos, ya sea fuera o dentro de la empresa, 
al más idóneo para el puesto actual, o puestos futuros”.4 
Blasco (2006) describe que selección “Es una acción predicativa en la medida 
en que se pretende satisfacer una necesidad, en un futuro inmediato o a medio 
plazo, a partir de una estimación de unos indicadores en el presente”.5 
El autor Chiavenato6 rescata lo esencial  y plantea: “Es escoger y clasificar los 
candidatos más adecuados para satisfacer las necesidades de la organización. 
Lo importante en todo esto, es que la selección trata de predecir el futuro 
desempeño de los candidatos a un empleo, y con la ayuda de las herramientas que 
se tienen, se puede asumir cual es el mejor o uno de los mejores para determinado 
puesto.  
                                                             
3 García Noya. La selección de personal, sistema integrado. 
4 Werther, William. Administración de Personal y Recursos Humanos. McGraw Hill 3ra edición. México 
5 Ricardo Blasco. Selección de personal. Universidad de Barcelona. Obtenido el 1 de Agosto 2006 en 
http://www.ucm.es/info/eurotheo/diccionario/P/personal_seleccion.htm. 
6 Chiavenato, Adalberto. Administración de Recursos Humanos. McGraw Hill. Colombia. 1994 
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 El objetivo principal de la selección es asignar a la persona correcta un puesto 
vacante o nuevo, con el fin de llenar las expectativas de sus superiores y los que 
están bajo su responsabilidad, de manera que se puedan desenvolver en la 
asignación inicial, con un compromiso de los valores de la organización, logrando la 
plena relación del trabajador con su nuevo puesto. 
 
 
LA ROTACIÓN DE PERSONAL 
 
La gran ventaja de tener un buen desempeño de la actividad seleccionadora 
de personal, es que se tiende a bajar la rotación de personal. Su consecuencias son 
mayormente positivas, como el ahorro de tiempo y costo.  
 La rotación de personal es la razón entre la cantidad de personas que 
ingresan y los que se desvinculan de la empresa. En otras palabras es: 
   Si entran 10, salen 20, y son 50 empleados seria: 
   ((20-10) / 50) * 100 = 20 % de rotación 
Entre mas alta sea, peor es para la empresa, porque conlleva consecuencias 
arraigantes. Se obtiene un mejor aprovechamiento del tiempo, ya que al escoger 
adecuadamente su personal, no tendrá que incurrir de manera innecesaria a repetir 
el proceso de selección. Es sumamente tardado y escudriñoso hacer una selección 
de personal adecuada. Le toma tiempo a los ejecutivos de la empresa estar 
entrevistando a personal. Toma recursos de la empresa estar contratando a 
especialistas en pruebas psicométricas. Más aún, la capacitación e inducción de 
nuevo personal, los cuales son de alto costo por si solos, es tardada y se lleva su 
tiempo hasta que los nuevos ingreso tengan la suficiente experiencia para ser útiles. 
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También, se ahorra costos, ya que la obtención de talentos, disminuye las 
complicaciones que podrían presentarse a diario, lo que se traduce en ahorro y 
aumento de ingresos. Un personal idóneo es leal, y su estabilidad laboral es 
provechosa por que adquiere experiencia. Sus costos de reclutamiento e inducción 
incurridos, son sobrepasados por las ganancias que dejan su estabilidad y su buen 
desempeño. Un personal mejor capacitado y con los atributos necesarios para 
cumplir con las funciones del cargo ayudara a cumplir las metas. Pero, si se 
conserva un personal que obstruya el desempeño de la misma, será el detrimento de 
la entidad. 
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La selección de personal mide de las diferencias individuales de los 
candidatos para conocerlos mejor, de manera de saber si están listos para hacer las 
tareas asignadas en el puesto específico. Los psicólogos industriales, usan 
información sobre el trabajo y de los candidatos para ayudar a las compañías a 
determinar cual es el candidato más calificado para el trabajo. 
Lo que ahora consideramos psicología industrial, empezó en el alba del siglo 
veinte. Los psicólogos y filósofos de la gerencia, estaban sumamente interesados en 
seleccionar a las personas correctas para los puestos, y la relación que esto tenía 
con la productividad. El campo de estudio floreció durante la segunda guerra 
mundial, cuando las escalas de aptitud de batería aplicó el Army General 
Clasificación Test (Examen de Clasificación General en la Armada). El gran logro de 
este método fue determinar quienes tenían las habilidades de líder. Hubo gran 
aceptación en usar técnicas estructuradas  para seleccionar a gente para trabajos. 
La psicología industrial nació de ese núcleo, al separarse de la psicología clínica, y 
dedicándose a predecir el desempeño de la persona. 
Las primeras controversias sobre estas técnicas predictivas ocurrieron en la 
época de derechos civiles de los años sesentas en los Estados Unidos.  Hubieron 
una serie de casos de juicios que dictaminaron que los estándares para la validación 
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experimental de las pruebas. Ya que se pensaba que eran discriminatorias, y 
muchos modelos lo eran, como el modelo clínico, por su inmiscuidad en el 
psicoanálisis. Como resultado de la jurisprudencia recogida de los juicios 
mencionados, se estableció un estándar de validación de los modelos.  
Cerca de ese tiempo, en Guerra de Vietnam, se invento un modelo de 
selección integrado llamado el The Uniform Guidelines on Employee Selection 
Procedures (Manual de Selección de Personal Uniforme). De este se derivaron los 




En la práctica se le puede referir a dos maneras de selección de personal que 
se utilizan más a menudo; el tradicional y el científico.  
Los métodos tradicionales tienen como característica el estar influidos por la 
subjetividad de sus técnicas. Se rigen de reclutar al puesto cualquier familiar, amigo 
o recomendado, aunque éste no llene las necesidades del puesto. También, tiene un 
lado más objetivo, el análisis de curricula,  el cual se basa en su experiencia anterior, 
los certificados de estudios, y las entrevistas libres. En dos palabras, ponen su fe en 
una entrevista asistemática y una revisión no fidedigna del currículo. En algunos 
casos más objetivos, hasta se llega a realizar exámenes teóricos, pruebas sin 
conocer las técnicas, o exámenes médicos para detectar la fiabilidad física de la 
persona, este grupo de procedimientos tienen algo que aportar, algunos de las 
técnicas son necesarios, pero se necesita de más bagaje en el procedimiento global.  
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El método científico es más riguroso, y mide los rasgos de los pretendientes, 
su objetivo es predecir la eficacia de los aplicantes y encontrar los grados de 
capacidad de los candidatos para determinado trabajo. Permite establecer un control 
de la admisión de personal mediante un trato ecuánime y criterios uniformes. Con el 
fin de predicar el futuro comportamiento del candidato. 
Según un estudio realizado por Ricardo Blasco, han habido muchos modelos 





a) EL MODELO INTUITIVO.  
El primero, se basa mayormente en evaluar a una persona por medio de una 
entrevista informal y un análisis asistemático del currículo, sin tomar en cuenta las 
otras maneras de evaluar un candidato. Procede de la falta de tiempo y recursos 
para destinar en la mejor selección de personal. Se pone mucho énfasis en la 
entrevista, la cual no tiene ninguna estructura, entonces se debe tener mucha 
experiencia para hacer preguntas que vayan correlacionadas con la medición del 
desempeño futuro del individuo. Sus aspectos positivos es que es barato, y simple. 




b) MODELO PSICOTÉCNICO  
                                                             
7 Ricardo Blasco. Selección de personal. Universidad de Barcelona. Obtenido el 1 de Agosto 2006 en 
http://www.ucm.es/info/eurotheo/diccionario/P/personal_seleccion.htm.  
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Este modelo se realizó a principios de siglo por los pioneros Taylor y 
Münsterberg. Trató de diseñar procedimientos para facilitar las tareas, se tenían 
laboratorios de simulacro de trabajo para observar el proceso de las tareas, métodos 
de análisis de puestos, para constatar los perfiles para toma de decisiones. Se 
buscaba al mejor dotado en la tarea cuando hacía los simulacros de las tareas 
asignadas, no se consideraba la personalidad y los aspectos psicosociales, y en 
ningún momento propone considerar la autoestima o la motivación como variables 
del buen desempeño. Se esforzó mucho para que el esquema tuviera éxito, pero 
siempre dieron demasiadas excepciones del valor predicativo, ya que el humano no 
funciona como una máquina y se demostró que el humano era generador de 
conflictos irracionales, y que el comportamiento positivo no tenía relación con la 
fragmentación de las tareas. 
 
 
c) MODELO SOCIOTÉCNICO  
Elton Mayo investigó sobre la búsqueda de mejores resultados en la 
productividad y descubrió que el ser humano era fundamental para tener buenos 
resultados. Llegó a la conclusión de que las relaciones con el supervisor son muy 
importantes, así como la información sobre los objetivos y la relación entre el 
rendimiento en el trabajo con la vida privada del trabajador.  Se pensó como 
precepto, que había una correlación positiva entre el cumplimientos de metas y las 
relaciones sociales que rodean al trabajador. Entonces, diseñaron un método para 
seleccionar a los candidatos más aptos se hacían entrevistas con el supervisor, 
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sociogramas en el entorno, pruebas de aptitudes, pruebas profesionales, de 
personalidad, estudio del currículo, entre otros. 
 
 
d) MODELO CLÍNICO 
Este modelo se basa más en lo que se llama psicología clínica, la cual se 
concentra en el individuo, sus métodos de selección se desarrollan en entrevistas 
clínicas, uso de pruebas psicodiagnóstico (tipo Freud), y el análisis del currículo. 
Tenía como supuesto principal que los empleados deben tener gran compromiso con 
la organización. Este método es sumamente criticado por ser muy íntimo, y rompe 
con la privacidad del candidato y a mediados de los ochenta, cayó en descrédito por 
ser subjetivo y poco íntegro. Sin embargo, se usa este tipo de técnicas para prevenir 
que dementes peligrosos entren en la organización, o para aglutinarlos dependiendo 
del puesto. 
 
e) MODELO INTEGRADO 
En vista de los errores cometidos por los modelos anteriores, se pensó en 
integrar todo lo bueno de cada uno de los métodos en uno solo. Al llevarse a la 
práctica éste modelo, surgió el éxito de diversos consultores, crecieron hasta formar 
grandes corporaciones de selección de personal. La mejora de la predicción 
aconseja utilizar todos los instrumentos para la selección.  Utiliza las técnicas 
comunes hoy en día, como entrevistas con el supervisor, pruebas de aptitudes, de 
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personalidad, de conocimientos o destrezas profesionales, y análisis del currículo. 
Hasta mediados de los años noventa este modelo es el que más se aplicó en las 
empresas proactivas. Ocupa a los psicólogos para hacer las evaluaciones 
psicológicas y otros profesionales para hacer todas las demás tareas. 
 
f) MODELO PSICOSOCIAL 
Este modelo enfatiza el uso del trato justo al evaluar. Se realizan entrevistas 
con intercambio de información y negociación, se elabora un análisis de puestos, un 
plan de carrera, entre otros, defiende que la evaluación de candidatos descuida el 
proceso psicosocial, el cual compromete a un nuevo ingreso a la organización, lo 
cual pacta un plan de carrera con el candidato, y el que decide es el candidato y la 
organización. La principal objeción de este modelo es que da tanta opción al 
candidato que al final opta por no trabajar en la empresa, o aprovecharse de manera 
manipulativa de la todos los derechos que no ha logrado por su esfuerzo. 
 
g) EL MODELO PSICOSOCIAL INTEGRADO.  
Este modelo recoge todos los criterios de selección inventados en el pasado. 
En si es un sincretismo ecléctico que toma la entrevista sistemática, las pruebas y el 
cumplimiento con lo mínimo requerido por el perfil, y lo junta en un modelo. En la 
mayoría de los textos de recursos humanos de hoy en día se usa este procedimiento. 
Lo atractivo de este modelo es que tiene un valor importante en la predicción del 
desempeño en el candidato. 
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Así mismo toma en cuenta los requerimientos del puesto, los acomoda en un 
perfil, juzga a los candidatos con base que calce al modelo correcto del individuo en 
vista de las características demandadas; lo califica utilizando entrevistas 
estructuradas, pruebas psicométricas y otras herramientas que finalizan en una 
valoración final. 
Sus etapas son en conjunto sistemáticas e íntegras. De primero se debe hacer 
un análisis del por qué se necesita un nuevo personal. Después se debe definir el 
perfil de este puesto, delimitando las tareas del puesto, su entorno en la 
organización, y sus componentes de su perfil.  Posteriormente se debe seguir con 
evaluaciones psicológicas, biográficas, de competencias y de su comportamiento en 
la entrevista. Esto proporciona muchos resultados que se deben recopilar en un 
informe, con estas herramientas se puede medir la validez predicativa del 
desempeño del individuo a mediano plazo y su desempeño futuro. 
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Toda empresa necesita de talentosos trabajadores para florecer. Las 
empresas exitosas reclutan estos talentos por medio del área de recursos humanos, 
provenientes de lo interno o externo de la organización. Existe la opción de tercerizar 
la función de selección de personal a otra compañía que se especializa en este tipo 
de actividad.  
En este proceso, la compañía debe saber que es lo que quiere. Igualmente, se 
debe hacer un análisis del perfil del individuo requerido, con ésta descripción 
detallada se debe apartar de manera exclusiva quienes no cumplan con lo mínimo. 
Consecuentemente, reclutan, depuran y finalmente seleccionan al que esté más 
cerca de la necesidad. 
Al depurar  candidatos se debe tener en cuenta que siempre hay un proceso 
de comparación entre los reclutados. Las características de cada uno de ellos se 
debe medir utilizando las técnicas de evaluación, y compaginarlas al perfil requerido. 
Al llegar a un número grande de candidatos que llenan los requisitos exigidos, se 
debe proseguir a rechazar o aceptar a candidatos conforme la comparación entre 
cada uno de ellos, esto se hace por medio de la medición de sus características y se 
llega a una conclusión, que corresponde a la puntuación global de todas las técnicas.  
Para escoger cuáles son los más apegados a los requisitos de un puesto se 
tienen distintas situaciones a pensar que se visualizan en la practica. La selección 
forzosa, es una de uso común. Se da en dos casos determinantes, cuando no haya 
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voluntad de la gerencia en perfeccionar el sistema de selección, y cuando se debe 
aceptar a un candidato propuesto por grupos de poder de la empresa (como se le 
llama el dedazo). En otra circunstancia, existe el caso más adecuado de reclutar a 
varios candidatos para realizar una selección, pero sólo de un cargo. La situación 
más compleja es cuando hay varios puestos vacantes, y necesita varios individuos 
diferentes, de manera que las distintas características de cada uno lo hace 
competente o no a un determinado puesto. 
En la mayoría de las ocasiones, las empresas han venido trabajando en la 
selección de personal basadas en los procesos de valoración de varios candidatos 
para un puesto. Este plantea los diferentes puntos a evaluar, normalmente son: 
formación, experiencia, resultados de las pruebas psicométricas, y las entrevistas. 
Los resultados obtenidos y las puntuaciones de cada persona objeto de selección se 
plasman en un informe. 
Esta valoración contiene las técnicas necesarias para un cargo, y estas se 
acoplan en dependencia de la complejidad de los requerimientos del puesto, entre 
más complejo es el trabajo, más caro es la selección, si el puesto de trabajo tiene 
funciones sencillas, se aplica sólo la entrevista, pruebas de conocimiento, y de 
capacidad, si es complejo se aplica una serie de pruebas de conocimientos, o 
pruebas psicométricas, de personalidad y técnicas de simulación, además de 
entrevistas con diversas personas.8De manera que se empieza el proceso con los 
métodos más sencillos (que son los más baratos), y en las finales se aplican las 
técnicas más caras y sofisticadas.  
                                                             
8 Chiavenato, Adalberto. Administración de Recursos Humanos. pg 118. McGraw Hill. Colombia. 1994  
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La selección es realizada por un seleccionador el cual utiliza como base el 
resumen de los resultados de cada candidato.  Esta tarea, en la mayoría de las 
veces, la hace un analista de recursos humanos, siempre con la ayuda del gerente 
de línea que necesita en nuevo trabajador. El gerente comunica el perfil, el analista 
depura los candidatos conforme los rasgos requeridos, y el gerente de línea toma la 
decisión final.  
 
EL PROCESO 
El proceso de selección de personal está compuesto básicamente de seis 
grandes componentes. Se requiere primero de la concertación de una solicitud de 
personal, seguidamente de un análisis de puesto para encontrar el perfil, después se 
recluta a los candidatos para el puesto. A éstos se les evalúa comparándolos con el 
perfil, y después contra ellos mismos, para escoger a uno. Posteriormente, orienta al 
seleccionado en su labor y ambiente de trabajo. Poco más tarde se debe evaluar el 
trabajo del seleccionado, todavía en su período de prueba, para saber si se ha hecho 
una buena elección, o de lo contrario se llamaría a los finalistas del proceso, para 
hacerles una nueva comparación de selección. Este proceso se delimita más 
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A. ANÁLISIS DE NECESIDAD DE PERSONAL 
 
Un estudio detallado de la necesidad de un personal, adecuado a los 
requerimientos de un puesto en cuestión, es uno de los pasos más importantes en la 
selección.  Se dictamina una necesidad por la salida de un trabajador, por bajas 
imprevistas de personal, o por cambios planificados conformes las decisiones 
estratégicas. Al pasar estas situaciones traumáticas, se debe proseguir a revisar el 
impacto que tienen con la organización.  
Tiene impactos en los niveles funcionales. Las funciones antes hechas por un 
trabajador, o nuevas tareas que nacen de la creación de un nuevo puesto, deben 
cumplirse para conseguir las metas de la organización. Primero, se debe hacer un 
análisis sobre la descripción del puesto vacante para proporcionarles a los 
seleccionadores de base los requisitos necesitados. Este aspecto es tan importante 
como las implicaciones de talante económico. 
Estas se deben en tomar en cuenta para saber de antemano cuanto cuesta 
hacer la selección de personal, y de manera que se haga un presupuesto de 
materiales, de personal, contratación e integración. 
Los costes de materiales son de diversa índole, pero encaminados a un 
mismo fin. Se debe prever los gastos publicitarios, de teléfono, de correspondencia, 
de alquiler, las pruebas psicotécnicas, y los gastos de papelería. La publicidad tiene 
un gran coste en comparación al resto del proceso, su ventaja es que produce una 
gran respuesta de los candidatos, y se tiene una garantía más alta de que se 
encontrará al perfil demandado. Los gastos de teléfono se justifican por que es el 
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medio para contactar a los candidatos de las decisiones y desarrollo del proceso. En 
lo que se refiera a correspondencia, se recomienda mandar cartas de agradecimiento 
a los finalistas por su interés en la empresa, de esta manera se cuida la imagen de la 
empresa.  
Los locales son necesarios cuando la empresa, no disponga en sus 
instalaciones, del espacio adecuado para conducir la selección. Las pruebas 
psicotécnicas cuestan dependiendo de cada prueba, y el número de personas que 
harán las pruebas, pero en general son caras. Como todo proceso empresarial hay 
gastos de papelería, que se utilizarán para hacer informes y las cartas de 
contestación, hoy en día, se puede ahorrar mucho con el correo electrónico.  
Por otro lado, al personal seleccionador debe pagársele sus salarios y las 
dietas eventuales, se les debe pagar a los empleados que analizan cada proceso de 
la selección, y se debe cuantificar las horas hombre que este proceso engloba. En lo 
que se refiere a las dietas, los candidatos en la mayoría de las veces llegan a las 
instalaciones de la empresa, pero en ocasiones de crecimiento fuera del área 
geográfica de la empresa se debe pagar un viático al personal de selección. 
Además de los anteriores gastos, la contratación incurre en un costo al 
establecer un salario al candidato. La empresa debe ser flexible, ya que hay 
condicionantes importantes, especialmente en los trabajos complejos, tales son: la 
dificultad de encontrar a los adecuados, la urgencia de cubrir un puesto, la dimensión 
de la empresa, las condiciones del mercado, etc.9 Tales condicionantes impiden el 
                                                             
9 García Noya. Selección de personal un sistema integrado. 
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ser demasiado flexible también, por lo cual se recomienda no pasarse ni muy abajo o 
arriba del salario preestablecido. 
Finalmente, los costes de integración se refieren a los que se incurren desde 
que se incorpora el trabajador a su puesto, hasta que es óptimo en su quehacer. 
Primero se debe capacitar al nuevo ingreso, en sus tareas y en los valores de la 
organización. Posteriormente, habrá costes de adaptación, los que pasan hasta que 
el profesional no rinda sus frutos. Finalmente, el último coste de integración, es el de 
evaluación al desempeño del nuevo ingreso, el cual tiene doble sentido, demuestra lo 
adecuado o no, del reclutado, y juzga la profesionalidad de la empresa en su manera 
de seleccionar.  
Al no determinar bien este factor de necesidades de personal, se incurrirá en 
gastos que no puede pagar la empresa o que no van acorde con la productividad 
aumentada con el nuevo individuo. Aunque sea el candidato idóneo, el escogido, no 
se puede olvidar que la empresa debe tener en cuenta los costos.  
 
 
B. ANÁLISIS DEL PERFIL DEL PUESTO 
 
El correcto análisis de puesto conlleva muchos beneficios a distintos niveles 
de la empresa. Los directivos se ven beneficiados teniendo a la mano un mayor 
perfeccionamiento de los métodos para seleccionar el factor humano de la 
empresa.10 En lo que respecta a los candidatos, éste se informa mejor de las 
                                                             
10 Como identificar las funciones de los puestos. http://www.gestiopolis.com/canales7/eco/Capital/52-como-
identificar-las-funciones-de-los-puestos.htm 
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expectativas que tiene la empresa sobre su funcionar en la unidad de trabajo, 
consecuentemente ellos mismos se motivarán para cumplir con las tareas y 
requisitos expuestos.  
Dessler  define el análisis de puestos como el "procedimiento para determinar 
las obligaciones y habilidades requeridas por un puesto de trabajo así como el tipo 
de individuo idóneo para ocuparlo”.11 
Carrel, Elbert, y Hatfield dicen que es el "proceso por el cual la dirección 
investiga sistemáticamente las tareas, obligaciones y responsabilidades de los 
puestos dentro de una organización. El proceso incluye la investigación del nivel de 
toma de decisiones de los empleados pertenecientes a una determinada categoría 
profesional, las habilidades que los empleados necesitan para ejercer su puesto 
adecuadamente, la autonomía del trabajo en cuestión y los esfuerzos mentales 
requeridos para desempeñar el puesto".12 
De manera similar nos conceptualiza Ducceschi: "proceso de determinar, 
mediante observación y estudio, los elementos componentes de un trabajo 
específico, la responsabilidad, capacidad y los requisitos físicos y mentales que el 
mismo requiere, los esfuerzos y riesgos que conforman y las condiciones 
ambientales en las que se desenvuelve".13 
                                                             
11
 DESSLER, Gary: Human Resource Management. New Jersey: Prentice Hall, 6ª ed., 1994 
12
 CARREL, Michael R.; ELBERT, Norbert F. y HATFIELD, Robert D.: Human Resource Management: 
Global Strategies for Managing A Diverse Workforce. New Jersey: Prentice Hall, 5ª ed. , 1995. 
13 Ducceschi, M. "Técnicas modernas de Dirección de Personal", Ibérico Europea de Ediciones, S.A, 
Madrid, 1982. 
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Esencialmente, análisis de puestos es “comparar las aptitudes y posibilidades 
del candidato contra las exigencias de la tarea”.14 
Su objetivo es “obtener toda la información relativa a un puesto de trabajo”15. 
Se necesita conocer del puesto a la hora de seleccionar, y esto se logra con el 
análisis de puestos y su descripción detallada, para que posteriormente se busque al 
adecuado. 
En la etapa de análisis de puestos se tiene bastantes puntos críticos. Se debe 
establecer la ubicación del puesto en la estructura organizacional. Se describe las 
tareas específicas del puesto. Posteriormente, se describen sus funciones. Por último 
se debe hacer hincapié en los requerimientos del ocupante. Esto debe ir 
acompañado de los niveles de escolaridad, experiencia, y talentos que se necesitan 
para hacer estas acciones. Este es un instrumento para fijar los parámetros de las 
necesidades. 
La descripción por su parte, consiste en detallar en que consiste cada una de 
éstas tareas que se hacen en un puesto. Se debe tener en cuenta el tiempo que se 
demora, el número de veces que se realiza al día o de manera periódica, y también 
se debe enlistar las tareas eventuales y no muy frecuentes.  
 Toda esta información se debe delimitar en su perfil, el cual es una 
representación de las aptitudes y cualidades que exige el cargo. Toma en cuenta 
análisis y descripción del trabajo, las condiciones del trabajo, los requisitos y 
responsabilidad, y el contenido del puesto (que hace, como lo hace, y por que lo 
                                                             
14 Blanco, cohen; c, como seleccionar nuestro personal, 3ra ed. Editorial Index, Madrid, 1982. 
15 Fernández Ríos. Manuel, análisis y descripción de puestos de trabajo, ediciones Díaz de santos, SA. Madrid, 
1995. 
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hace). Se le asignan ciertas puntuaciones a cada factor a evaluar en el perfil. Se les 
tomará en cuenta a los candidatos, si están al nivel adecuado de las actividades que 
desempeñarán.  
La selección perdería su valor, si el escogido no representa lo necesitado. Es 
de suma importancia tener claro que son los requisitos mínimos de los candidatos a 
buscar.  A corto y mediano plazo, la escogencia adecuada de personal aduce a 
mejores rendimientos en la empresa. Si la selección es inadecuada se presenciará 
pérdida de competitividad de parte de la organización, la competencia podría contar 
con un personal mejor capacitado y explotar sus talentos para mejorar su posición en 
el mercado. Si uno realiza un análisis de puestos correcto, bajaría la rotación del 
puesto en cuestión, y consecuentemente disminuirá sus costos de reclutamiento al 
realizarse con menos frecuencia.     
 
C. RECLUTAMIENTO DE CANDIDATOS 
 
Antes de la evaluación de los candidatos se debe reclutar un buen número 
de pretendientes para el cargo, de esta manera se logrará encontrar el mejor para 
el puesto. Al mayor número de personas potencialmente calificadas, mayores 
garantías tendrán de encontrar al candidato idóneo.16  
Habiendo definido el perfil que se busca, se debe proseguir, en primera 
instancia, a una búsqueda interna en la empresa. Muchas empresas lo 
consideran como parte de su política, considerar como primera instancia el 
                                                             
16 Técnicas de selección. http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/tecnempnal.htm 
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reclutamiento del candidato dentro de la propia organización. Basándose en  
ascensos o traslados de empleados y ofrecer la vacante a los empleados que ya 
forman parte de la organización. Para ello se redacta un aviso del cargo dirigido al 
personal interno, el cual contendría información como: el tipo de cargo, 
departamento, requerimientos del mismo, y requisitos personales y técnicos que 
debe cumplir el candidato. Y a donde deben ser referidos las solicitudes del 
mismo. 
La ventaja de la búsqueda interna es que se ahorra tiempo y esfuerzo. 
Además se tiene un mayor conocimiento del candidato, más aun, no tendrá 
muchos problemas al integrarse a su ambiente, ya que el aspecto organizacional 
y social de la integración ya la ha cumplido, sólo le falta adiestrarse a sus nuevas 
funciones. Este método tiene la otra ventaja que da mayor motivación a los 
trabajadores, y promueve la lealtad a la empresa.  
En ciertas ocasiones no se puede encontrar a un candidato interno por dos 
condicionantes: el perfil no es habitual, y se requiere de una formación especial, 
cuando la empresa es mediana o pequeña, no abunda el personal calificado para 
suplir otras funciones nuevas. Además en este tipo de empresas no hay muchas 
promociones de puestos, ya que los altos directivos tienen poca variación.  
En lo que se refiere a búsqueda externa, las empresas tienen diferentes 
opciones para la búsqueda de candidatos, puede buscarlos por medio de 
recomendaciones, anuncios en medios de comunicación, institutos de formación 
profesional, la competencia, o empresas consultoras. 
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El método de primera instancia es la recomendación. Esta se debe hacer 
conforme a una búsqueda de personas relacionadas a la empresa. Así se 
aprovecha la red de contactos de los empleados en la empresa, ellos pueden 
sugerir candidatos entre sus familiares, amistades, y conocidos.  
La mayor ventaja de este método es su prontitud y bajo costo. Además, se 
debe tomar otro aspecto positivo, es que los recomendados ya están informados 
sobre el puesto, y están concretamente interesados. De manera adicional la 
empresa tendrá resultados positivos en la orientación del candidato a causa del 
respaldo informativo que recibe de parte de su allegado.  
Es importante agregar que se desea buscar recomendaciones entre 
empleados fidedignos, no con los irresponsables, ya que lógicamente los 
recomendados no han sido evaluados por una persona fiable.  Pero el 
inconveniente más grande es que se crean climas de competencia enardecidas 
entre los recomendados de uno con los recomendados de otro, y se cree una 
especie de caudillismo con sus respectivos asociados, o en otra situación 
indeseable se alíen los allegados para hacer actividades ilícitas.  
Otra opción de reclutación externa es redactar anuncios y colocarlos 
directamente en medios de comunicación escrita. Como en los clasificados de 
periódicos, revistas o documentos especializados en el área de empleos. Se debe 
tener en cuenta que el diseño del aviso y su contenido mismo estará determinado 
por el tipo de puesto, tipo de oferta que se pretende recolectar, imagen de la 
empresa que se desea proyectar y con mucha especificación al público que está 
dirigido.   
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Si la idea es reclutar gente con habilidades especializadas, el aviso debe 
destacar el requerimiento de éstas; sin embargo, si se desea atraer talentos, el 
aviso debe ser menos específico y abierto. El medio de comunicación colectiva 
más recomendable a utilizar es el diario, por su gran concurrencia. También se 
pueden enviar avisos a algunas revistas especializadas, o a las universidades con 
información dirigida a las carreras afines. 
La principal ventaja de este método es la variedad y copiosidad de 
personas que aplican al trabajo. Su desventaja es su alto costo, en lo que se 
refiere al pago de anuncios y el tiempo a designar para hacer todas las etapas de 
selección para cada uno de los reclutados. 
La otra opción que sobresale es la tercerización del proceso, por medio de 
empresas dedicadas a la preselección de personal. Estas organizaciones filtran 
una muy buena parte de sus contendientes, con una base de datos de currículos, 
los cuales son buscados por similitud con los requerimientos del puesto. Escogen 
a unos y les realizan pruebas y entrevistas. Al terminar sus actividades, los 
posibles candidatos son enviados a la empresa donde se selecciona el más 
idóneo a los requerimientos del puesto.  
La ventaja de este método es que se aprovecha los servicios 
profesionalizados de estas organizaciones. Su gran desventaja es su elevado 
coste de adquirir éstos servicios. 
Adicionalmente existen las agrupaciones gremiales como gran fuente de 
reclutas. Estas organizaciones tienen un gran número de personas asociadas, 
con la particularidad de tener un perfil parecido, de manera que resulta más 
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barato hacerles saber los requisitos a éstos, ya que están reunidos en un solo 
lugar, en vez de ser  accesible por medios más caros como medios de 
comunicación.   
También se puede reclutar a través de los centros de formación 
profesional, es decir universidades.  Ya sea una carrera técnica o licenciatura, 
existe maneras de hacerles saber a estas instituciones educativas de el perfil que 
se anda buscando. Este método es muy provechoso por que se hayan muchos 
candidatos con potencial, no contaminados por otras culturas organizacionales, y 
fácilmente se pueden localizar por medio de las carreras que estudian. La 
principal desventaja que tienen estos candidatos, es su tendencia de tender a 
sobrevalorar su potencial, dicha razón y los planes personales de vida de los 
jóvenes es una de las tantas causas por la que existe un elevado riesgo de 
abandono. 
No se recomienda, pero también se da el caso de buscar candidatos en la 
competencia. Son efectivos a corto plazo en el sentido de tener el perfil requerido 
y éxito comprobado, además que le quitas una ventaja competitiva importante al 
competidor. Pero viéndolo más de cerca se puede ver que hay un sobreprecio de 
las demandas salariales, y también vienen impregnados de otros valores 
organizacionales.  
Una vez comenzado el período de reclutamiento, se podría decir que los 
curricula vitae de los interesados llegarán en un tiempo estimado de dos semanas 
a la compañía, una vez recibidos, se analizan y seleccionan los que cumplan con 
los requisitos preestablecidos para el puesto. 
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Éste análisis de depuración comprende un examen detallado de cada 
candidato que envió su hoja de vida con  el propósito de seleccionar por separado 
los que reúnan las características básicas requeridas. Los que no salgan 
seleccionados se les deberá enviar una carta o correo agradeciéndoles la 
participación en el envío de sus documentos para solicitar el puesto. 
 
D. EVALUACIÓN DE CANDIDATOS 
 
Lo que se muestra es un listado de las diversas maneras de evaluar a los 
candidatos. En la selección científica, se ha reflexionado que esta no es una 
ciencia exacta, y se deben utilizar varias de estas técnicas para tener un mayor 
valor predictivo. Al integrar todos los resultados de éstas técnicas se tiene un 
valor global que es la puntuación final de un candidato. Pero, no hay que pensar 
que éste es automáticamente el mejor para el puesto, ya que se debe presumir 
que éstos métodos no son perfectos,  y se debe recolectar a los mejores para una 
ronda final.  
En seguida se explican las etapas en orden cronológico, como bien se 
puede ver, algunas de éstas técnicas se repiten, con motivo de darle más 
objetividad al proceso, y para evaluar distintos aspectos no cubiertos en la 
anterioridad. 
 
REALIZACIÓN DE LA ENTREVISTA PRELIMINAR.  
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La entrevista personal es una etapa muy importante de la selección,  
puesto que por  medio de ésta, se obtiene información necesaria del candidato, el 
aspecto personal, sus conocimientos, sus opiniones, y más importante aún, su 
desenvolvimiento al comunicarse. Así mismo se puede captar la capacidad del 
candidato para comprender conceptos y utilizarlos para abstraer, generalizar y 
pensar de modo constructivo.  También, se evalúa su disposición para las 
relaciones sociales, la capacidad de comunicación, y su capacidad de mantener 
las emociones bajo control. La entrevista tiene una función integradora del 
conjunto de datos que han sido proporcionados aisladamente por otras pruebas.  
Junto a ésta función integradora de la entrevista, su propósito es llegar a 
un profundo conocimiento del candidato. La también cumple una tarea informativa 
para el candidato, éste recibe datos acerca de la empresa y del puesto del trabajo 
al que aspira. El buen análisis del actuar del entrevistado, llevará a aceptarlo o 
rechazarlo con mayor conocimiento de causa. 
En la entrevista se deben tomar en cuenta los siguientes factores: a) 
analizar y verificar cuidadosamente los diferentes períodos de vida del candidato 
sin obviar ninguno; b) tener claro los intereses profesionales del candidato; c) 
tratar de obtener la información necesaria del candidato en el tiempo adecuado 
sin alargar la entrevista por información que no sea necesaria, d) asegurarse de 
que el candidato conozca bien acerca del cargo en cuestión y sus requerimientos, 
las condiciones laborales así como las posibilidades de promoción; e) culminar la 
entrevista con amabilidad y firmeza. 
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APLICACIÓN DE PRUEBAS PSICOMÉTRICAS.  
 
Las pruebas determinan comportamientos habituales significativos, los 
cuales estremece los actos futuros de la persona. Las pruebas son 
estandarizadas y establecen una relación positiva de predicción del desempeño 
de los individuos.  
Se debe realizar una evaluación psicológica clínica en  donde se obtenga 
información sobre la capacidad intelectual y emocional del candidato. Si tiene 
indicios de padecer patologías psicológicas, éste análisis lo realiza un psicólogo 
industrial con la herramienta del psicoanálisis. 
Los aspirantes sin patologías, entran a realizar una batería de pruebas 
psicométricas. Las pruebas evalúan tres aspectos importantes: inteligencia, 
habilidad y rasgos de la personalidad. Estas sirven como apoyo en la selección 
del candidato que cumpla con las características que requiere el puesto. Para su 
aplicación se debe tomar en cuenta el puesto que se va a ocupar, lo que permite 
seleccionar la batería que se pasará. 
      Existen diferentes pruebas:  
a. De conocimiento: son aquéllas en las que se evalúan conocimientos 
generales en el candidato.  
b. De inteligencia: es donde se mide la capacidad de aprender, de 
percepción con respecto a la relación entre un conjunto y sus elementos y 
la de llevar a la práctica un concepto descubierto. 
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c. De aptitudes: se utilizan para demostrar las aptitudes que tiene un 
individuo para un puesto determinado.  
d. De personalidad o proyectadas: con estas medimos el comportamiento de 
una persona en determinada situación.  
  
 VERIFICACIÓN DE REFERENCIAS LABORALES Y 
PERSONALES. 
 
Los entrevistadores o encargados de la selección recurren a la verificación 
de datos del candidato, como una manera de averiguar algunas inquietudes o 
preguntas sobre los candidatos. Las referencias laborales describen la trayectoria 
del solicitante en el campo laboral, lleva como ventaja que los jefes anteriores 
tienden a decir cosas que no expresa el candidato, aspectos positivos o negativos 
necesarios para hacer la decisión final. En algunas ocasiones los jefes tienden a 
no ser totalmente objetivos al exceder sus comentarios negativos, y aspectos de 
la vida privada del solicitante, se debe verificar esto, estableciendo si es un 
patrón.   
De igual manera la verificación de las referencias personales es un paso 
importante que proporcionará una idea más amplia del individuo en su aspecto 
personal fuera de la institución, así como lo que determinará la percepción 
obtenida por medio de las personas que el candidato considerará adecuados para 
exponer las referencias necesarias sobre él. No obstante estas referencias no son 
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tan objetivas como las laborales, ya que el entrevistado puede dejarse influenciar 
por querer ayudar a su amigo o familiar.  
 
ELABORACIÓN DE LOS INFORMES DE PRESELECCIÓN.  
 
Es la presentación escrita de todos los aspectos evaluados de los 
candidatos a un puesto determinado. Este informe debe ser enviado a la persona 
que remitió la Solicitud de Personal o a otra autoridad de la respectiva unidad. 
El informe debe presentar en forma suscita los datos del postulante agrupados 
en la siguiente forma: 
a. Efectividad y eficiencia en la ejecución de las labores;  
b. Datos personales;  
c. Historial académico;  
d. Análisis de la experiencia profesional;  
e. Comportamiento durante la entrevista y fluidez verbal;  
f. Resultado de las pruebas psicométricas 
g. Aspiración salarial;  
h. Disponibilidad;  
i. Fortalezas y debilidades del candidato;  
j. Observaciones y anotaciones generales  
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Esta fase tiene como objeto llegar a una primera distinción entre 
candidatos posiblemente adecuados, basado en el todas las fases anteriores, se 
trata de comprobar en primer lugar que los candidatos que se presentan reúnan 
las condiciones el perfil del puesto. La preselección de candidatos finales, tiene la 
ventaja de bajar el costo y tiempo. Además es necesario hacer estas tablas   para 
escoger, porque a menudo no podemos citar a todos los candidatos para una 
entrevista: después de la preselección nos queda un número limitado de 
candidatos. La preselección deberá hacerse de forma meticulosa. Los criterios 
que en ella se manejan, no son otros que aquellos que determinan la aptitud 
definitiva del candidato.  
Una vez elaborados los informes, se procede a preparar una carta de 
remisión del terna final a la gerencia a o las entidades correspondientes, con el fin 
de dar a conocer los mejores candidatos para un puesto. 
 
ENTREVISTA DE SELECCIÓN.  
 
La coordinación de estas entrevistas con los jefes, es planteada por el 
órgano reclutador o empresa de selección, con la finalidad de facilitar el primer 
acercamiento entre los candidatos y la unidad interesada en ellos. Es necesario 
sugerir a los jefes de unidad la importancia de analizar cuidadosamente la 
información de que disponen, para efectos de que se aclaren las inquietudes que 
pudieran surgir en cuanto a algunos parámetros que abarcaron la competencia 
del reclutador. El candidato es recibido por el reclutador, quien debe conducirlo a 
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la unidad respectiva; hechas las presentaciones adecuadas, concluye su 




Con base en la entrevista con el jefe de unidad, viene la selección final. Se 
procede a anunciar al candidato seleccionado, así como acordar la fecha y los 
primeros parámetros de ingreso. 
 
E. ORIENTACIÓN E INDUCCIÓN 
Para culminar la relación que se tuvo con los postulantes en la terna final, 
se procede a comunicarles la decisión, se puede hacer por vía telefónica,  o por 
comunicación escrita. Se le comunica el resultado y el agradecimiento por la 
participación, así como la advertencia de que serán considerados en una futura 
posición, acorde con el perfil profesional que presenten. 
El reclutador ofrece la primera impresión al empleado de primer ingreso, 
facilitándole los trámites administrativos de admisión, así como la presentación 
del personal que puede ofrecerle los servicios para su incorporación en la planilla 
y todos los trámites que corresponda hacer. Se lleva al nuevo colaborador a la 
unidad administrativa interesada para que conozca de su ingreso, y se le conduce 
a la unidad de inducción para su adaptación al nuevo trabajo y conocer de la 
empresa, políticas, objetivos y organización. 
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F. EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO  
 
La evaluación al desempeño del nuevo contratado es imprescindible para 
validar un sistema de selección.  Al terminar el periodo de prueba del contratado 
se debe hacer una evaluación de rendimiento, para dictaminar la idoneidad del 
mismo. Si resulta que el contratado no rindió lo que se esperaba se piensa que 
hay que componer alguna fase de la selección, especialmente en la fase de 
análisis del necesidad de puesto y en la delimitación del perfil. Es una manera de 
retroalimentación para el área de recursos humanos de la cualquier empresa, 
para verificar las variables que tengan que ver su desempeño positivo o negativo. 
Los procesos de evaluación de rendimiento estiman el desempeño global 
del empleado basándose en parámetros estandarizados, y tienen como objetivo 
ayudar a la gerencia a tomar decisiones. Los procesos de evaluación informales, 
o sea de observación del empleado día a día, son insuficientes para llegar a 
tomar buenas decisiones. Las pruebas de rendimiento dan insumos para  
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5. PUNTOS CRÍTICOS EN LA SELECCIÓN DE 
PERSONAL  
 
Según el estudio realizado por el psicólogo industrial Warren Bobrow Ph D, las 
fuentes de información más importantes de las calificaciones de unos individuos son 
las pruebas profesionales, la entrevista, y las pruebas cognitivas. 
Las pruebas profesionales varían en su forma de hacer, ya que debe recoger 
una parte importante del trabajo del puesto en cuestión. Es decir, dado lo 
heterogeneidad de puestos y sus funciones, cada prueba profesional debe ser 
acoplada al puesto que se espera llenar al cabo de la selección de personal. El 
objetivo es dar al candidato un ejemplo de lo que debiera ejercer en el cargo que 
pretende llenar. La recopilación de ésta información es vital para escoger a un 
candidato idóneo, si el individuo hace bien su prueba, tendrá una preponderancia a 
ser mejor, ya que existe una correlación de 54% de que será un buen trabajador
17
. 
De mucha importancia también es la información recopilada de la entrevista. 
Esta debe ser estructurada para tener más validez científica. Estructurada se dice a 
las entrevistas que tienen una guía de preguntas, para que todas las entrevistas sean 
uniformes y no den espacio a la ambigüedad. La entrevista es muy importante ya que 
se puede visualizar que tanto sabe el candidato de las funciones del puesto que 
pretende cubrir, que tanto está informado de la industria en que se envuelve el 
negocio, y que capacidad tiene de informar y comunicar sus ideas. Según el estudio 
                                                             
17 Bobrow, W.S., & Strachan, A. Innovative methods of selecting employees: Simulations and in- 
baskets. Presentado en la 56xta Convención Anual de  la Asociación de Psicólogos de California, San Jose, 
California. 2003 
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de Bobrow, el resultado positivo de la entrevista tiene una correlación de 51% con el 
buen desempeño del cargo. 
Las pruebas cognitivas, o sea los tests de inteligencia, nos pueden decir 
mucho de lo que no se comunica a través de las palabras. Los test de inteligencia 
miden las múltiples funciones compuestas por una infinidad de capacidades 
mentales, de manera que se descompone en partes diferenciadas, al sumar los 
resultados se suele utilizar el análisis factorial, el más clásico es el factor “g”, lo que 
es una compleja suma de los distintas inteligencias. Según un dicho anónimo, la 
inteligencia es la habilidad de saber sobreponerse a las adversidades, por eso es 
vital contar con gente inteligente en las empresas. Según el estudio mencionado, 
tiene una correlación positiva de 51%. 
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a) Tipo de Estudio  
 
Corresponde a un estudio de descriptivo de un modelo de selección de personal. 
b) Objeto de Estudio 
El desempeño del sistema de selección de personal en la empresa Comucel en 
Nicaragua. 
c) Definir cada variable en un párrafo. 
 
1. Para analizar los métodos de selección utilizados en Comucel se 
consideraron las siguientes variables: 
 
Existencia de plan generalizado administración de personal 
 Si 
Se considera “si” cuando la empresa cuenta con un plan de 
administración de personal 
 No 
Se considera “no” cuando la empresa no cuenta con un plan de 
administración de personal 
Reclutación y Selección 
Se tomara como reclutación y selección cuando la empresa practique 
alguna forma aceptada por la teoría 
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 SI 
Se considera “si” cuando la empresa utiliza técnicas de reclutación y 
selección 
 NO 
Se considera “no” cuando la empresa no utiliza técnicas de 
reclutación y selección 
Administración de plan de seguro social 
Aportaciones al Instituto de Seguridad Social, o un seguro privado 
proporcionado a los empleados  
 SI 
Se considera “si” cuando la empresa cuenta con un plan de seguro 
social. 
 NO 
Se considera “no” cuando la empresa no cuenta con un plan de 
seguro social. 
Manejo de registros de personal 
Control de actividades asignadas al empleado por medio de registros 
detallados de su desempeño, medidas disciplinarias, etc. 
 SI 
Se considera “si” cuando la empresa cuenta con registros de 
personal 
 NO 
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Se considera “no” cuando la empresa no cuenta con registros de 
personal 
Realización de pagos y nóminas 
La acción de renumerar a los empleados por su trabajo. 
 SI 
Se considera “si” cuando la empresa realiza pagos y maneja 
nominas del personal 
 NO 
Se considera “no” cuando la empresa no realiza pagos y no utiliza  
nominas 
Administración de comedor y personal de limpieza 
Control logístico de actividades de beneficio higiénico y alimenticio para 
el empleado 
 SI 
Se considera “si” cuando la empresa posea una administración, 
comedor y personal de limpieza 
 NO 
Se considera “no” cuando la empresa no posea una administración, 
comedor y personal de limpieza 
Gestión de solicitudes de capacitación 
Manejo adecuado de las solicitudes para otorgar capacitación al 
personal 
Prácticas de reclutamiento utilizadas 
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Actividades con el propósito de aprovisionamiento de listas de 
candidatos  
 Si   
Se considera “si” cuando la empresa haga uso facilitadotes para 
reclutar candidatos 
 No 
Se considera “no” cuando la empresa no haga uso facilitadotes para 
reclutar candidato 
Prácticas de selección de personal  
 Si  
Se considera “si” cuando la empresa realiza ejercicios de selección 
preestablecidos 
 No 
Se considera “no” cuando la empresa no realiza ejercicios de 
selección preestablecidos 
Tipo de prácticas de evaluación de candidatos 
Conteniendo las entrevistas, pruebas de conocimientos, pruebas 
psicometricas,  simulación y pruebas de personalidad 
Existencia de un manual de puesto en la empresa.  
En caso que haya un manual que detalle las funciones, tareas, 
responsabilidades, y demás aspectos de cada cargo.  
 Si 
Propuesta de un sistema de selección de personal, en la empresa Comucel en el año 2006. 
 
           Ricardo Argüello Lugo                    Hugo Juárez Rosas                                48 
Se fija “si” cuando exista un manual que indique los requerimientos 
generales del puesto. 
 No 
Se fija “no” cuando no exista en la empresa un manual que indique 
los requerimientos generales del puesto. 
Perfil del candidato 
Que haya un conjunto de requisitos rigurosos que debe tener el 
candidato en lo que concierne a datos demográficos, escolaridad, 
experiencia, etc.  
 Si 
Se considera “si” cuando la empresa posee un perfil establecido de 
requerimientos del candidato 
 No 
Se considera “no” cuando la empresa no posee un perfil establecido 
de requerimientos del candidato 
Tipo de Practicas de reclutamiento que usan 
 Reclutamiento externo:  
Medios de comunicación escrita, empresas de selección, 
recomendaciones, bases de datos externas, etc. 
 Reclutamiento interno:  
Traslados, promoción. 
Principales fuentes de reclutamiento utilizadas 
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Mecanismos para la fácil obtención de información para la búsqueda de 
candidatos 
 Base de datos 
El método de inscribir currículos de papel en bases de datos 
automatizadas para la fácil búsqueda de candidatos que tengan 
los requisitos mínimos. 
 Empresas de selección    
Son empresas que tienen grandes bases datos, pruebas 
avanzadas de evaluación de personal, y otros instrumentos 
especializados. Estas organizaciones prestan el servicio y 
cambio reciben una comisión por encontrar candidatos. 
 Medios de comunicación escrita 
Los periódicos, revistas, boletines, en papel o en línea. 
 Traslados 
Traslados de personal de un departamento a otro, y 
consecuentemente las funciones y responsabilidades le cambian. 
Pero estos movimientos organizacionales son horizontales no 
verticales. De manera que el empleado todavía estaría en el 
mismo nivel organizacional. 
 Promociones 
En caso que haya un movimiento organizacional de personas, a 
un cargo superior. 
Disponibilidad de personal seleccionador capacitado  
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 Si  
Se fija “si” cuando la empresa cuente con personal capacitado para 
la aplicación de pruebas y entrevistas 
 No 
Se fija “no” cuando la empresa no cuente con personal capacitado 
para la aplicación de pruebas y entrevistas 
Tipo de pruebas psicológicas utilizadas para la selección de personal. 
 De desempeño 
Se toma como pruebas de desempeño cuando el candidato haga 
una demostración de lo que debe hacer en su cargo. 
 Simulaciones 
El candidato interactúa con una situación relacionada  con el 
puesto de trabajo. 
 De conocimiento  
Se evalúa el grado de conocimientos en determinadas áreas, 
adquiridos a través del estudio y la práctica. 
 Inteligencia 
Talento innato de resolver determinados problemas. 
 De personalidad 
Se analizan las diferentes características determinadas por el 
carácter y el comportamiento. 
 No aplican pruebas 
Mecanismos de validación para las pruebas aplicadas. 
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Las pruebas serán evaluadas de acuerdo los mecanismos establecidos 
en la teoría. 
 Si 
Se fija “si” en caso que la empresa posea mecanismos de validación 
para las pruebas aplicadas 
 No 
Se fija “no” en caso que la empresa no posea mecanismos de 
validación para las pruebas aplicadas 
Tipo de entrevista aplicada en la selección de personal. 
 Estructurada 
Serie de preguntas predeterminadas por el entrevistador, a 
utilizar con todos los candidatos. 
 Mixta  
Cuando  se inicia con la estructurada e intervienen preguntas no 
establecidas en el formato,  estas sales a medida de las 
respuestas del entrevistado. 
 No estructurada  
Cuando la entrevista se realiza por medio de preguntas 
aleatorias, y a ocurrencia del entrevistador. 
 No aplican entrevistas 
Investigaciones de referencias laborales 
 Si  
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Se considera “si” cuando la empresa realiza investigación de las 
referencias laborales del candidato 
 No 
Se considera “no” cuando la empresa no realiza investigación de las 
referencias laborales del candidato 
Cantidad de referencias laborales requeridas para el puesto 
Cantidad de cartas de recomendaciones por parte de conocidos del 
candidato 
Tiempo de verificación de referencias 
Rango mínimo y máximo para cubrir con verificación de las referencias 
proporcionadas por el candidato 
Realización de exámenes médicos requeridos para la selección   
Diferentes pruebas médicas requeridas por la empresa al momento de 
selección 
 Si 
Se fija  “si” cuando la empresa requiere de diferentes pruebas 
medicas al candidato 
 NO 
Se fija  “no” cuando la empresa no requiere de pruebas medicas 
al candidato 
Resultados de las técnicas de evaluación de candidatos. 
Los resultados de estas serán las guías y parámetros que diferenciarán 
un candidato de otro en base a los resultados. 
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Existencia de programas de entrenamiento  
Cuenta  la empresa con algún tipo de entrenamiento previo al candidato 
seleccionado a ocupar el puesto 
 SI 
Se fija “si” en caso que la empresa provea entrenamientos a 
nuevos empleados 
 NO 
Se fija “no” en caso que la empresa no provea entrenamientos a 
nuevos empleados 
Tiempo de entrenamiento 
Rango establecido para que el candidato se adapte a las actividades de 
la empresa 
Periodo de prueba  
Políticas de  la empresa que establezcan el tiempo máximo de prueba 
del candidato seleccionado 
 SI 
Se fija “si” en caso que la empresa contenga un rango de prueba 
 NO 
Se fija “no” en caso que la empresa no contenga un rango de 
prueba 
Contrato de Trabajo  
Esto será estipulado por las bases de contratación que requiere la 
empresa  para el personal que labora en ella. 
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Importancia del proceso de selección de nuevo ingreso en la funcionalidad de 
la empresa.   
 Alta prioridad 
Se considera alta prioridad, cuando el encuestado señale, basado su 
análisis empírico, como imprescindible la tarea de una buena selección de 
personal para alcanzar las metas de la empresa. 
 Mediana prioridad     
 Baja prioridad 
 No es prioridad en la empresa 
Explicación de la valoración de prioridades de la selección d personal 
El por que de las causas por que la gerencia piensa de esta manera 
sobre  el proceso de selección de personal 
 
2) Para analizar los Requerimientos de Ajuste de la empresa Comucel se 
tomaron en cuenta las siguientes variables: 
 
Efectos organizacionales de la inclusión de un nuevo cargo o nuevo trabajador 
de un cargo existente 
Los costes y tiempo usado para la elección de personal de venta 
Delimitación de un perfil 
Formalidad de análisis de Perfil  
Objetividad de las recomendaciones 
La disponibilidad de distintos métodos de reclutación 
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Utilización de métodos de evaluación 
entrevistas estructuradas,  
pruebas psicometricas 
pruebas de simulación 
Cursar una inducción de la empresa a los nuevos vendedores 
Realizar evaluación de desempeño después del periodo de prueba 
 Auto evaluación del actual proceso de selección de personal.   
 Excelente 
Cumple con todos los requerimientos necesarios para una eficiente 
selección de candidatos idóneos al puesto 
 Bueno 
 Regular  
 Malo 
Principales ventajas del proceso antiguo. 
Deficiencias del proceso de selección en función 
Problemas comunes del personal contratado. 
Problemas más frecuentes que presenta el personal nuevo de la 
empresa 
Percepción del encargado hacia los motivos de los problemas presentes. 
Forma de solucionar los problemas que causan deficiencias en la labor 
del persona 
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3. Para diseñar el proceso de selección de personal innovado, se parte del 
grupo de variables anteriores, donde se establecen las deficiencias y los 
ajustes de necesidad. 
 
4. Para identificar los requerimientos de ajustes del sistema propuesto. 
Será evaluado conforme los resultados de las encuestas de satisfacción 
 
Valoración del documento físico. 
 Adecuado 
Que la información sea completa y de fácil compresión e interpretación  
 No adecuado  
Información no muy clara y de contenido difícil de comprender 
Formato adecuado para la gerencia 
 Documento escrito 
Manual del contenido del proceso  
 Correo electrónico 
Medio para el  envío de correos por Internet 
 Disco 3.5  
Presentación en discos flexible  
 CD  
Medio para el almacenamiento de grandes cantidades de información 
de acceso rápido y fácil 
 Todos los anteriores 
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Evaluación  general del instrumento de selección en general. 
Percepción y evaluación global del modelo implementado y sus 
resultados 
Clasificación del Análisis de puestos de su empresa 
 Excelente  
Sobrepasa las expectativas de la gerencia 
 Bueno  
Cumple con las expectativas de la gerencia 
 Regular  
Se sitúa por debajo de las expectativas de la gerencia 
 Malo 
No cumple con las expectativas de la gerencia 
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Tiempo del proceso de selección  
 Adecuado  
 Se considera adecuado cuando la empresa se tarda 2 semanas 
o menos en hacer todo el proceso de selección, desde el análisis 
de puesto, hasta la contratación del nuevo trabajador. 
 No adecuado 
 Se considera no adecuado cuando la empresa se tarda más de 
dos semanas en el proceso de selección 
Documentación adecuada de los instrumentos  
Que los instrumentos estén debidamente documentados para su fácil 
comprensión  en las diferentes etapas del proceso 
 Si 
Se considera “si” cuando el documento esta documentado 
debidamente 
 No 
Se considera “no” cuando el documento no esta documentado 
debidamente 
Deficiencias identificadas 
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Mencionar las diferentes deficiencias e inconvenientes en la 
implementación del proceso 
Adecuación de instrumentos para el cargo de vendedor. 
 Si 
Se fija “si” cuando los instrumentos están debidamente 
adecuados al proceso 
 No 
Se fija “no” cuando los instrumentos no están debidamente 
adecuados al proceso 
  Deficiencias identificadas 
Deficiencias que sean identificadas durante el proceso  
  
 
d) Fuentes de Información 
     La empresa Comucel 
  Personal directivo de la empresa  
  Personal. 
  Fuentes primarias/trabajo de Campo. 
e) Instrumentos 
 Cuestionarios a gerencia midiendo su nivel aprobación del 
sistema de selección de personal
 Guía de entrevista a personal técnico de la empresa.
 Forma de análisis y descripción del puesto
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OBJETIVO 1: ANALIZAR LOS MÉTODOS DE SELECCIÓN DE 
PERSONAL UTILIZADOS EN COMUCEL. 
 
Departamento de Recursos Humanos 
 La empresa no tiene un plan general de administración de personal.
 Las funciones realizadas en las empresas concernientes a administración de 
recursos humanos, son la selección de personal y el pago de nóminas.
 
Selección de Personal 
 La prioridad de la selección de personal, es oportuna, a otras palabras 
esporádicas, ya que no se hace hasta que haya una gran necesidad o 
emergencia.
 El seleccionador autoevalúa la selección de personal como “Buena”.
 La principal ventaja de éste modelo es que es barato. También tiene el 
aspecto positivo de que la intuición alcanzada por el seleccionador llega a 
denotar aspectos característicos de su personalidad y habilidades necesarias 
en las entrevistas.
 Las desventajas de éste método son que según el seleccionador “le quita 
mucho tiempo”, especialmente porque una entrevista puede llegar a durar 
muchas horas.
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Etapas de la Selección 
 Análisis de Necesidad: 
 No existen manuales de puestos en la organización.
 
2. Análisis del Perfil del Puesto: 
 No existen manuales de puestos en la organización. 
 La delimitación del perfil no se realiza como se debe. 
 
3. Reclutamiento de Candidatos: 
 Las prácticas de reclutamiento que usan son:
o Recomendaciones. 
o Anuncios en medios de comunicación escrita. 
o Promociones internas. 
 Dan preferencia a los candidatos externos, porque los nuevos puestos de 
trabajo, muchas veces se crean por la razón de tener mas demanda, o hay 
cambios de planes estratégicos. Entonces no pueden los empleados  actuales 
dar abasto. De manera que se delegan algunas funciones a nuevos puestos.
 
4. Evaluación del Candidato: 
 Se evalúan a los candidatos por medio de entrevistas no estructuradas y 
análisis de currículos sin perfil predeterminado.
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 La evaluación de personal a seleccionar la realiza el gerente general. 
 Este juzga el comportamiento futuro de los candidatos basado en su 
experiencia empírica en entrevistas de trabajo formada a través de los años. 
 No se realiza ninguna prueba.
 Se chequean las últimas tres referencias laborales, sin embargo no se tiene 
un conjunto de preguntas fijas a cuestionar a los jefes anteriores.
 No se realizan exámenes clínicos a los candidatos.
 No se hace un contrato con la persona.

5. Orientación e Inducción: 
 La orientación del nuevo ingreso tiene el siguiente contenido:
a. explicación de sus funciones. 
b. ubicación en su puesto de trabajo. 
c. presentación a los demás trabajadores. 
d. indicación de preguntar a sus compañeros de trabajo y su supervisor 
cualquier interrogante. 
 
6. Evaluación del Desempeño: 
• No existe ninguna evaluación del desempeño formal, ni mucho menos  
una en período de prueba. 
 
• Se analizan las ventas en general y se ve los vendedores que van abajo,  
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en una tabla a la vista de todos. 
Problemas Comunes 
 Los problemas más comunes de los vendedores  son:
a. No son muy conocedores del producto que venden, no toman en serio 
las capacitaciones, y no les gusta estudiar los folletos por ellos mismos. 
Entonces muchas veces no pueden vender por la falta de información 
al querer influenciar a la compra por parte de los clientes.  
b. Los vendedores pueden llegar a tener problemas económicos, 
personales, y muchas veces no reportan las ventas del día y nunca 
vuelven a la empresa. 
  
OBJETIVO 2: ANALIZAR LOS REQUERIMIENTOS DE AJUSTE QUE 
NECESITA LA SELECCIÓN DE PERSONAL DE LA EMPRESA 
COMUCEL. 
 
1. Análisis de Necesidad: 
 Se debe analizar los efectos organizacionales de la inclusión de un nuevo 
cargo o nuevo trabajador de un cargo existente. 
 Se debe identificar los costes y tiempo usado para la elección de personal de 
venta. 
2.  Delimitación de un perfil: 
 Se debe hacer un perfil formal. 
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3. Reclutación: 
 Debe ser objetiva en las recomendaciones. 
 Se debe buscar otros métodos. 
 
4. Evaluación de Candidatos: 
 Se debe utilizar entrevistas estructuradas, pruebas psicométricas, y pruebas 
de simulación. 
5. Orientación:  
 Darle un curso de inducción de la empresa a los nuevos vendedores. 
6. Evaluación del Desempeño: 
 Hacerse después del periodo de prueba. 
 
Análisis del Puesto 
 La finalidad del puesto de vendedor  es vender los servicios de casa en 
casa.
 Estas actividades asociadas con el puesto se realizan mayormente 
fuera de las instalaciones de la empresa.
 Las funciones, de día a día, son:
 Comunicar sobre productos a los clientes. 
 Influenciar a la compra. 
 Demostrar el funcionamiento del equipo. 
 Establecer contactos con clientes. 
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 Documentar las ventas en reportes. 
 Las funciones no tan frecuentes son:
 Estar al tanto de los nuevos productos lanzados al mercado por 
Enitel. 
 Participar en cada una de las capacitaciones que ofrece Enitel. 
 Estar presente a las reuniones de trabajo en Comucel con los 
vendedores. 
 Estar informándose de las nuevas tendencias de la industria de 
telecomunicaciones en Nicaragua.  
  Las habilidades necesitadas para este cargo son:
 Tener claridad en el habla. 
 Con Respecto a la expresión oral, comunicar información e ideas 
de fácil compresión.  
 Debe comprender la comunicación oral de ideas y preguntas que 
hacen los clientes interesados en el producto.  
 Sus habilidades matemáticas y de comunicación escrita, deben 
ser comprensibles a la hora de recibir y enviar correspondencia a 
clientes, y al hacer reportes.  
 Un vendedor debe tener conocimiento en:
 Lo básico en la promoción de productos, esto incluye 
demostración de productos, técnicas  de ventas, etc.  
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 Saber de los procesos para proveer a los consumidores de lo 
que necesitan, ésto incluye evaluación de las necesidades de los 
consumidores y de su satisfacción al venderle el producto.  
 Debe saber de informática, para presentar reportes de las ventas 
realizadas, y comunicarse por correo electrónico o fax con 
algunos de sus clientes.     
 Los requerimientos mínimos del puesto son:
 Experiencia de vendedor con más de un año.  
 Edad debe ser desde los 18 a los 30 años.  
 Pueden ser de ambos sexos.  
 El grado de escolaridad debe ser de bachiller como mínimo, pero 
preferiblemente con algunos años de universidad,  
 Los estudios terciarios preferiblemente deben estar relacionados 
con la administración de empresas.  
 Debe estar disponible a trabajar tiempo completo.  
 Sería bueno también que haya tenido capacitaciones sobre 
telecomunicaciones.   
 Se necesita que tenga suficiente condición física para caminar 
largas horas para ofrecer los productos de casa en casa.  
 Al vendedor se le equipará de éstas herramientas básicas. 
 El folleto de información sobre los servicios. 
 Una calculadora. 
 Materiales de escritura, una libreta de papel y lapiceros. 
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 Un conjunto de contratos . 
 Una casaca que los identifique como representantes de la 
empresa.  
 Los vendedores no tienen un salario básico, pero si ganan sobre 
comisiones de venta. Estas comisiones son porcentuales al costo del 
producto.
 Este cargo no cuenta con supervisión a terceros.
 Su nivel jerárquico, es de funcional u operativo.
 El cargo del superior inmediato es de director administrativo.
 El vendedor más exitoso de la empresa tiene la edad de 28 años, no es 
casado, no estudia, tiene buenos modales, poder de persuasión, es 
muy amigable, tiene apariencia de ser confiable, y es muy activo.   
 En la actualidad hay sólo dos vendedores .
 Don de persuadir, hablar, escuchar, ser perceptivo, y tener espíritu de 
servicio.   
 
OBJETIVO 3: DISEÑAR EL PROCESO DE SELECCIÓN DE 
PERSONAL INNOVADO EN LA EMPRESA COMUCEL. 
El modelo de selección está diseñado y armado en los anexos de éste estudio. 
El estudio se basó en la teoría encontrada, y la práctica de averiguar sobre el perfil 
necesitado, la cual es la base de cualquier planeación de selección de personal. 
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OBJETIVO 4: IDENTIFICAR LOS REQUERIMIENTOS DE AJUSTES 
DEL SISTEMA  PROPUESTO.  
      
     Formatos: 
 Según la gerencia, la presentación del documento es adecuado.
 Para la gerencia los mejores formatos de presentación, para la versión final, 
serían en disco 3.5 y en documento escrito.
 
Valoración del Modelo: 
 Según la gerencia, estima que va usar algunas cosas del modelo que le 
parece que le faltaban a su sistema.
 Visualizan tener una gran ayuda contar con un sistema científico.
 La gerencia valoró la etapa de análisis de necesidades de personal como 
excelente.
 La gerencia valoró la etapa de análisis de puestos como excelente.
 La gerencia valoró la etapa de reclutamiento como excelente.
 La gerencia valoró la etapa de evacuación como excelente.
 La gerencia valoró la etapa de orientación como excelente.
 La gerencia dice que están debidamente señalizados los instrumentos de 
selección.
 Los instrumentos de valoración del cargo de vendedor están acorde lo 
necesitado.
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Clima en el Entorno del Cambio 
 La gerencia se veía un tanto escéptica ante todos los cambios propuestos, 
pero si pensaba que era interesante la propuesta.
 Piensa que será caro y demandará mucho tiempo hacer lo establecido en el 
modelo, además de requerir conocimientos que no tiene tan afianzado. 
 La gerencia piensa que el tiempo de hacer la selección es inadecuado, porque  
es muy tardado para la emergencia que tenga.
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El método de selección de personal actual es tradicionalista. Se basa en sólo 
dos aspectos, la entrevista no estructurada y el análisis de currículo sin perfil. No se 
realizan análisis de necesidades de personal, no se delimita el perfil del candidato a 
la hora del la reclutación, ni se fundamenta una orientación formal a la hora de 
contratación, tampoco se hace una prueba de el rendimiento del periodo de prueba. 
Su proceso no tiene nada remotamente científico, ya que es altamente intuitivo y no 
tiene sustancia documental, todo es hecho con empiricismo ambigüo e inexacto. Es 
decir la gran rotación del personal de ventas  se explica por el método de  selección. 
La gerencia evalúa como “buena” su selección de personal por su misma falta 
de pericia en asuntos de recursos humanos. Para que una selección sea buena, 
debe cumplir con las disposiciones de carácter científico, debe usar bastantes 
técnicas de evaluación de candidatos, y reunirlas todas en un todo para darle una 
calificación objetiva a los reclutados. Este no es el caso.  
En la primera fase, del análisis de necesidad, no se detallaron de manera 
suficiente las funciones y obligaciones del puesto, las herramientas que necesitan, 
las finalidades de las funciones del puesto, las relaciones con otros puestos de 
trabajo, los conocimientos exigidos, la experiencia, riesgos de su trabajo, 
responsabilidades, etc. Las consecuencias de no hacer bien este paso de la 
selección, son de mucha envergadura, ya que no se va a elegir a lo que se busca. Si 
no se encuentra lo indagado, se tendrá problemas de funcionabilidad entre los 
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procesos de la empresa, ya que no se podrá cumplir con las tareas que hagan a la 
organización más eficiente.  
Al no realizarse una descripción de puesto minuciosa, no se podrá hacer un 
buen perfil del puesto. Esta etapa consume las exigencias dictaminadas por el 
análisis de necesidad de personal. Es un resumen de lo que hay que buscar, y se 
debe comparar para eliminar a los que no cumplen con lo exigido. La causa de su 
inexistencia, se da en primer lugar por que no se realiza un análisis de necesidad, y 
segundo por que en general no se tiene una visión en la organización Comucel, de 
hacer el proceso de selección de manera organizada. La consecuencia es que no 
hay un orden de comparación de lo necesitado y requerido, para comparar con la 
fuente de reclutamiento que se llega a tener. Entonces se tiene que escoger a 
alguien que probablemente no vaya a rendir lo requerido por la empresa. 
En lo que respecta a la delimitación del perfil del puesto de vendedor, no 
existe en Comucel, entonces se toma en cuenta las tareas realizadas o no 
realizadas, que deberían implementar cualquier tipo de vendedor. Su gran tarea es 
vender servicios de telecomunicaciones . Las tareas del día a día las realiza afuera 
de la empresa. Las funciones de vendedor son satisfactorias, pero hace falta que 
documenten sus ventas en reportes y sea más profesionales en su desempeño. 
También, les hace falta estar informado de los cambios en la industria de 
telecomunicaciones y de nuevos productos lanzados al mercado. Pero, lo peor es 
cuando no se informan de los productos que están vendiendo, y ni siquiera se 
molestan en leer los folletos informativos. Sus habilidades más importantes son 
comunes para todo vendedor. Hablar ordenado, con claridad, y escuchar las 
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necesidades de los clientes. Les ayudaría si fueran capaces de entablar una 
comunicación con los clientes por medio de fax o correo electrónico. Los requisitos 
para el vendedor son adecuados, pero falta más rigor en lo que concierne a la 
escolaridad. Se necesita que sean bachilleres como mínimo, pero se prefiere a los 
que tienen educación terciaria con especialidades en estudios de empresa. La 
mayoría de los vendedores ganan por comisiones. Esto tiene por objetivo que los 
incentive a realizar más ventas. Así es en este caso. 
Las recomendaciones de personal, en la etapa de reclutación, son la fuente 
mas usada, sin embargo son más que subjetivas, motivadas por el nepotismo o 
favoritismo de parte de los trabajadores consultados.  En vez de pensar en el bien de 
la empresa ingenuamente buscan ayudar a personas que no llena los requisitos 
ambigüos de la selección intuitiva.  Los anuncios en el periódico no ayudan lo 
suficiente, ya que mucha gente escasamente llenan los requisitos y aplican para el 
trabajo y los gerentes tienen que escoger entre los que más se le parezca al 
trabajador en mente. Normalmente su trabajador en mente es muy difuso, y no tienen 
una imagen definida de lo que quieren, por no haber hecho el análisis de 
necesidades del puesto, ni determinar el perfil del trabajador. En  consecuencia se 
escoge de manera deliberada y rápida sin reflexionar en el perfil de los candidatos.  
Dada las maneras de reclutación de respuesta masiva, se necesitaría tener 
bien definido el perfil del puesto para compararlo con las fuentes de candidatos, y 
evaluarlos de manera puntual. Dado la naturaleza del puesto se debiera dictaminar 
una batería de pruebas acorde con el puesto, para tener una idea de su rendimiento 
futuro. El único instrumento de prueba utilizada, la entrevista, no tiene mucha utilidad 
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porque no es estructurada con las mismas preguntas para cada uno de los 
candidatos. Su utilidad es subjetiva ya que el gerente general, con su basta 
experiencia profesional, tiene práctica de hacer entrevistas e intuitivamente dictamina 
la idoneidad del candidato. La experiencia del gerente agrega validez al instrumento, 
pero no deja de ser asistemático, lo cual no es lo que se quiere. 
Al elegir el personal, no se le ofrece un contrato, lo cual va en contra de los 
intereses de la empresa. Al hacer un contrato se le exige formalmente a los 
trabajadores sus funciones, y sus prohibiciones. De manera que el contrato ayude a 
controlar sus funciones, ya que estaba escrito lo que debía y no debía hacer. Al 
incumplimiento de éste, tiene más facilidad de liquidarlos en caso que no cumplan 
con estas funciones detalladas. También sería de buen provecho hacer firmar un 
contrato que les obligue penalmente a pagar, en caso que se fuguen con el dinero de 
la venta. 
No se tiene una formación formal para el vendedor en inducción, salvo cuando 
Enitel manda a decir que hay una capacitación, pero no se puede decir que es una 
orientación para los nuevos empleados. Dicho proveedor de formación, 
esporádicamente realiza nuevos productos o promociones, y en esos casos lleva a 
cabo entrenamientos, consecuentemente, los vendedores  tienen que aprender por si 
solos y después hacer preguntas a los colegas con más experiencia. En conclusión, 
lo único de orientación que hace la gerencia es ubicar al nuevo empleado en su 
puesto de trabajo. 
En resumen, la necesidad de personal de venta se da porque la compañía 
necesita aumentar las ventas de telecomunicaciones . Por lo cual correctamente la 
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empresa está buscando nuevos colaboradores afuera de la empresa. Su 
reclutamiento esta basado en las técnicas más importantes, pero no tiene gran uso 
porque no depuran la lista de candidatos con un perfil determinado. 
Es mas, la evaluación de los candidatos la hace alguien insuficientemente 
capacitado, difícilmente podrá éste seleccionador acoplarse a las técnicas 
propuestas.  El seleccionador, la gerencia, tiene amplia experiencia y conocimiento 
de la parte administrativa financiera, pero carece de practica y conocimiento teórico 
de las nuevas tendencias de la ciencia de la administración que se han venido 
desarrollando desde la década de los 80 para acá. Los filósofos de la ciencia 
administrativa, toman en cuenta distintos aspectos cualificativos de la empresa, como 
el ambiente organizacional, la importancia de los recursos humanos, los sistemas 
informativos automatizados, la responsabilidad social empresarial, etc. En 
consecuencia, el gerente general no tiene la suficiente visión de los beneficios que 
conllevaría a cabo estas “innovaciones”, así mismo se cree por las respuestas 
obtenidas del cuestionario, no están muy entusiasmado con el cambio 
organizacional. Se puede inferir por las respuestas del cuestionario que no le 
gustaría asignar sumas significativas de dinero a la selección de personal para 
vendedores . Se nota inseguro de su utilidad y el gasto. En conclusión seria un 
obstáculo poner en práctica el sistema de selección pero su perspectiva ha cambiado 
un sustancialmente, aunque no lo suficiente.
Para la gerencia, la prioridad de la selección de personal es de carácter 
esporádico. Sólo buscan a vendedores nuevos, cuando hay una baja imprevista. 
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Muchas veces ésta ausencia dura mucho tiempo, hasta que actué la gerencia en 
empezar el proceso de selección. 
De todos modos, el sistema de selección fue validado por el criterio de la 
gerencia y un experto en la materia de recursos humanos para ser aplicado a la 
organización. Es método es aceptado en el sentido de tener una validez científica ya 
que cubre los aspectos más importantes de selección de personal, los cuales son el 
análisis de necesidades, el perfil del puesto, la reclutación, la evaluación de  
candidatos, y orientación de ellos. Con el modelo propuesto a la gerencia se supone, 
que en su implementación, se reúna una serie de técnicas de carácter científico para 
fortalecer la actividad predictiva del proceso de selección. De manera que lo 
expuesto en el modelo de selección sea el resultado del estudio de las necesidades 
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 La selección de personal actual en la organización Comucel, no tiene 
mucha validez científica por que no se basa en los sistemáticos 
métodos que se han implementado exitosamente en la práctica 
generalmente aceptada. 
 En la empresa Comunicaciones Celulares SA, el análisis de la 
necesidad de personal viene después de una baja de personal de los 
vendedores  y por decisiones estratégicas por parte de la gerencia para 
aumentar las ventas de celulares . 
 No se realizan perfiles de puestos que dictaminen las actividades y 
obligaciones de cada trabajador 
 El reclutamiento en la empresa está basado fundamentalmente en  
recomendaciones, y resultados de anuncios en el periódico.  
 No se tienen herramientas de evaluación de candidatos, mas que la 
entrevista informal, los resultados de ésta etapa no son los mejores.  
 La orientación del candidato elegido se hace por parte del resto del 
personal al poner en práctica las tareas asignadas.  
 El vendedor  debe tener fluidez y claridad del habla, comprensión oral 
adecuada, haber terminado el bachillerato, tener conocimientos básicos 
de informática (Windows, Office), y ser joven (entre 18 a 35, 
preferiblemente 25 a 30).  
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 El modelo de selección de personal tiene buena aceptación en el 
sentido teórico. 
 Dicho modelo tendrá problemas al implementarlo por la falta de 
voluntad de la gerencia. 
 El modelo ha sido validado por la gerencia, pero necesita de más 
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 Se recomienda que se contrate a alguien más capacitado para 
hacer la selección. Este administrará también los otros aspectos del personal, en 
lo que tiene que ver las cuatro funciones básicas como son: la nómina, la 
planeación de carreras, la selección de personal, y la capacitación. Es de común 
sabiduría de parte de los expertos en recursos humanos que en una empresa de 
más de treinta personas, se necesite un encargado de recursos humanos. Tal 
es el caso de Comucel, en consecuencia se debiera tomar en cuenta la búsqueda 
sistematizada, tomando en cuenta los métodos expuestos en éste documento, de 
un conocedor de los las herramientas y procesos generales de un departamento 
de recursos humanos. 
 Se debe requerir tiempo, y darle prioridad a la selección de 
personal para que la empresa disfrute de los frutos de tener buenos 
colaboradores. La empresa mejoraría consistentemente en la consecución de sus 
metas establecidas cuando se ponga en práctica este modelo de selección de 
personal, ya que un personal idóneo calza en el estrecho espacio de la eficacia 
con bastante holgura. Está probado en cientos de estudios hechos en la historia 
que una organización bien equipada de personal calificado para su puesto, 
logrará mejores resultados.
 Este modelo se debe implementar para reducir a lo mínimo los 
problemas asociados con los vendedores. Los problemas de ausentismo, hurto, y 
cumplimiento de metas en ventas. Ya que al seleccionar personas filtradas de 
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una mayoría y poder llegar a un reducido número de candidatos idóneos, se 
estará previendo los problemas futuros que llevan a cabo las personas que tienen 
los talentos y experiencia que se requieren. 
 Se debe propagar la incidencia de éste modelo para los otros 
cargos de la empresa. Con la experiencia de llevar a cabo este modelo para la 
selección de personal, se podrán hacer aseveraciones más concretas sobre su 
utilidad verdadera, y hacer los cambios necesarios. La prueba piloto será la 
puesta en práctica del candidato en el puesto de trabajo. Y será para otra 
investigación más profunda la puesta en marcha de los demás puestos.
 Se recomienda también realizar  una auditoría administrativa 
sobre el aspecto de los recursos humanos, en el sentido de montar una base para 
que el puesto de encargado de recursos humanos recomendado tenga los 
suficientes insumos para llevar a cabo su labor, con el fin de propagar los frutos 
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A. INSTRUMENTOS DE VALIDACIÓN DEL MODELO 
 
Encuesta Para Determinar El Tipo De Selección De Personal Que Se Utiliza 
 
Aspectos Generales  
1. Nombre del entrevistado 
 
 
2. Puesto que Ocupa 
 
 
3. Actividad de la Empresa 
 
 
4. Cantidad de empleados que laboran 
 
 
5. Ubicación Geográfica de la Empresa 
 
 
6. ¿Cuales son los cargos existentes en 
la empresa? 
 
6-a. Cuanto porcentaje es de: 
 
___ Área administrativa 
 











El Proceso de Selección de Personal de la Empresa 
 







8.  Cuales son las practicas que realiza  
 Reclutar y Selección 
 Administrar plan de seguro social 
 Llevar registro de personal 
 Efectuar pagos y nominas 
 Administrar clínica, comedor, y    
personal de limpieza  
 Gestionar solicitudes de capacitación 
 
9. Tienen algunas practicas de 
reclutamiento de personal 
 





10. Tienen algunas practicas de evaluación   
de personal 
















12. ¿Crean un perfil de la persona que va a 
ocupar el puesto antes del proceso de 
selección? 
 
 Si (pase 12-a) 
 














14. ¿Cual le dan más preferencia? ¿Por qué? 
 
15. Cuales son las principales técnicas de 














16. ¿Hay alguna persona capacitada para la 




 Si  
 
 No 




17. Qué tipo de pruebas utilizan para la 






 De conocimiento  
 
  De desempeño 
 
  Otra 
 




18. Si aplican pruebas: ¿De que forma las validan? 
 
19. ¿Qué tipo de entrevista aplica en la 
selección de personal? 
  No estructurada   Otra 
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  Estructurada 
 
  Mixta 
 




20. Efectúan investigaciones de referencias 
laborales 
 
  Si (pase 20-a) 
  





21. ¿Realizan un examen medico para la 
selección de personal? 
 
 Si (Pase 21-a)  
 
 No 
21-a. En qué etapa lo 
aplican 
22. ¿Cómo evalúan los resultados de las pruebas y entrevistas? 
 
 








25. ¿Qué tipo de contrato utiliza con el personal de nuevo ingreso? 
 
 
26. ¿Qué tan importante es el proceso de 
selección de personal en su empresa? 
 
  Alta prioridad 
 








  Baja prioridad  
 






27. ¿Cómo evalúan  el actual proceso de 
selección de personal? 
 
  Excelente 
 
  Bueno 
  Regular 
 
  Malo 
 
 















31. ¿Por qué cree usted que pasa dicho problema? 
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CUESTIONARIO PARA EL SUPERVISOR CON RESPECTO AL PERFIL 
DEL CANDIDATO AL PUESTO DE VENDEDOR 
 
1. Nombre del Puesto 
 
 
2. Descripción de finalidad del Puesto 
 
 
3. Área en que se sitúa el Puesto 
 
 























8. ¿Cuál es el grado de escolaridad que debe poseer el candidato? 
 
 




10. ¿Cuál es la experiencia que debe poseer el candidato? 
 
 
11. ¿Cuál es la cantidad de ocupantes al puesto? 
 
 
12. Edades comprendidas para el puesto 
 
 














16. Cargo del Superior del puesto (inmediato) 
 
 
17. Nivel jerárquico del puesto 
 
 
18. ¿Cuenta el puesto con supervisión a terceros? 
 
 








20. ¿Qué disponibilidad debe poseer el candidato? 
 
 




22. ¿Posee la empresa actualmente algún empleado que sea 
considerado un modelo a seguir por nuevos candidatos? facilite 




















Encuesta De Validación Para La Gerencia Del Proceso De Selección 
 






c. Fecha  
 
 
d. Cómo valora la presentación del 
documento físico 
 
  Adecuado 
 
  Normal 
 
  No 
adecuado 
Si su respuesta es: no 






e. Cual de los siguientes formatos seria lo 











  Documento escrito 
 
  Correo Electrónico 
 
  Disco 3.5 
 
  CD 
 
  Todos los anteriores 
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g. Cómo clasificaría los siguientes 
aspectos del instrumento de selección 
Análisis de Puestos 












 Excelente  Bueno  Regular   
Malo 
 
h. El tiempo que se toma hacer la 






 No adecuado 
i. Los instrumentos de selección están 
debidamente documentado de 
instrucciones, de manera que facilite su 




Si su respuesta en negativa 
por favor indique las 





j. Cree que los instrumentos específicos 







Si su respuesta en negativa 
por favor indique las 































MODELO PROPUESTO PARA 
SELECCIÓN DE PERSONAL 
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1. ANALISIS DE LA NECESIDAD DE PERSONAL 
 
Estudio del Impacto Funcional y Estructural 
 
Necesidades de Contratación: __________________________________________ 
 
 
     Motivo de Contratación: 
 
 Nueva Creación                  □  
 Vacante                               □ 
 Sucesión                             □ 






 Estructurales                       □  
 Funcionales                         □  
 Tecnológicas                       □  
 Productivas                          □    




















 Especificaciones del puesto 
 Análisis y Descripción del 
puesto 
 Análisis del Perfil 
Profesional 
 Necesidades Reales 
 
 Cuestionario de Obtención 
de datos 
 
COMPARACION Situación Formal Situación Real 
IMPACTO FUNCIONAL 
 Con respecto al Puesto 
Alto __    Medio__     Bajo__ 
 
 Con respecto al Departamento 
Alto__     Medio__     Bajo__ 
 
 Con respecto a la Empresa 






 Alto     ___ 
 Medio ___ 

























                                                                                                        
 
 
MARGEN SALARIAL (% SOBRE VENTAS)      




























GASTOS DE TELEFONO  
GASTOS DE CORRESPONDENCIA 
ALQUILER DE LOCALES 
TESTS Y PRUEBAS PROFEIONALES 
GASTOS DE PAPELERIA 
 
TOTAL                  







COSTES DE FORMACION                                 
COSTES DE ADAPTACION 
COSTES EVALUACION Y SEGUIMIENTO 
 
TOTAL 
B. COSTES DE PERSONAL 
A. COSTES MATERIALES 
C. COSTES DE CONTRATACION 






Entrevista de Descripción del Puesto 
 
     







     













    



















Fecha: _ _ / _ _ / _ _ _ _       Duración: _ _  hora/s   _ _  minuto/s 
Empresa: ______________________________________________ 
 
Área: _________________    Departamento: __________________ 
 








Categoría Laboral: _______________________________________ 
 
Antigüedad en la Empresa: _ _ / _ _ / _ _ _ _  (ingreso) 
 
Antigüedad en el Puesto: _ _ / _ _ / _ _ _ _  (ingreso) 
 
























    6. Funciones del Puesto 
 
 















Delimitar cada una de las tareas a realizar en cada una de las funciones, el tiempo 
expresado en porcentaje del total y la frecuencia. 

























































    





























































































Indicar por cada función las relaciones necesarias para realizar cada una de las 


















Funcional: Otros puestos o departamentos de la empresa. 
 
Externo: otras  empresas, organismos, asociaciones, etc. 


















   11. Conocimientos Requeridos para el Puesto 












































a) Conocimientos Básicos 
 
(Delimitar los conocimientos básicos, nivel académico, especialidad que se 





      b) Conocimientos Específicos 
 
(Delimitar los conocimientos específicos, precisos para la realización                 
del trabajo)  
 
      c) Idiomas 
 
(Delimitar el/los idiomas requeridos para el adecuado desempeño del   puesto, 
indicando por cada uno el nivel requerido de acuerdo a los criterios: 
1. Conocimientos básicos. 




      d) Formación Continúa 
 
(Delimitar las acciones formativas continuas que contenga el puesto    (si las 




















































   (Iniciar con la experiencia relacionada a las tareas del puesto) 
(Delimitar el tiempo necesario que requiere una persona para incorporarse 
adecuadamente al desempeño adecuado del puesto) 
(Indicar por cada una de las funciones descritas el nivel de autonomía o nivel de 
independencia en la toma de decisiones del ocupante del puesto, siguiendo la escala: 
1. Nivel de Autonomía, 
2. Baja Autonomía, 
3. Autonomía  Media, 
4. Autonomía Total) 
 
           Función a: 
 
 Función b: 
 
           Función c: 
 










    15. Responsabilidad Sobre Colaboradores 
 
























a) Supervisión Orgánica 
1. Numero de colaboradores totales: 
 
2. Numero de colaboradores directamente independientes: 
 
3. Numero de colaboradores con mando: 
 
4. Numero de colaboradores sin mando: 
b) Supervisión Funcional 
1. Numero de colaboradores totales: 
 
2. Numero de colaboradores con mando: 
 
3. Numero de colaboradores sin mando: 





(Indicar los bienes materiales sobre los que tiene responsabilidad el ocupante del 
puesto) 
(Indicar las consecuencias de errores que puedan generarse en la ejecución de las 
















   20. Esfuerzos Físicos 
 










   22. Observaciones del Ocupante del Puesto 
   







   23. Observaciones del Analista 







(Especificar si el desempeño de las tareas del puesto requiere de esfuerzos físicos y 
cuales) 
(Definir las condiciones físicas donde se desarrollara el trabajo) 
(Indicar los riesgos de accidentes o enfermedades que puedan desencadenarse en el 









    SOBRE LA EMPRESA 
 
    Nombre de la Empresa 




    Dirección  









    Área / Sector de Actividad  
 
 












    Perspectivas de Desarrollo 











C/                                                       N.                  C.P. 
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2. PERFIL DEL PUESTO 
 
SOBRE EL PUESTO 
 





















































































  Fijo: 
 





  Horarios: 
 

















      Formación: 
 
 
      Desempeño Profesional: 
 
 
































PERFIL DEL CANDIDATO 












  AÑOS: 
 
 
  SECTOR: 
 
 







  ACADEMICA: 
 
 















































    
   LICENCIA DE CONDUCIR: 
 
 
   ASPIRACIONES: 
 
 
   LUGAR RESIDENCIA: 
 
 


















3. RECLUTACION DE CANDIDATOS 
 
HOJA ADJUNTA AL CURRICULUM VITAE 
 
NOMBRE:  _____________________________________________    CODIGO: ___________ 
 
RECIBIDO:   __  Por correo                                                    Fecha Recepción:        __ / __ / __ 
 
                     __   En mano                                                       Fecha Actualización:   __ / __/ __ 
 
                     __  Contestación Anuncio: ____________________________________________ 
 
                     __  A través de: ____________________________________________________ 
 
























FECHA: __ / __ / __ 
 
1ª  Entrevista        □  
 
       __ / __ / __ 
 
Pruebas                  □ 
 
     __ / __ / __ 
 
2ª  Entrevista        □ 
 
       __ / __ / __ 
 
Entrevista final        □ 
 
     __ / __ / __ 
 




















 CEDULA                                            Nº LICENCIA FISCAL                       FECHA DE NACIMIENTO 
 
   
 ESTADO CIVIL                                 ORIGINARIO DE                               PROVINCIA 
  
 
 NACIONALIDAD                               SERVICIO MILITAR                          DOMICILIO 
 
 
                                                                                     TEL. PARTICULAR           TEL. TRABAJO 
 
 
 LOCALIDAD                                     CODIGO POSTAL                             PROVINCIA 
 
 





 PARENTESCO    NOMBRE                         PROFESION             EMPRESA                  ESTUDIOS 
 

























ESTUDIOS          COMPLETADOS         CENTRO                        CIUDAD                         FECHAS 
 
Primarios           NO  □    SI  □                                                      de___ hasta ___ 
 
Bachiller            NO  □    SI  □                                                      de___ hasta ___ 
 
Formación 
Profesional        NO  □    SI  □                                                      de___ hasta ___ 
 
Universitarios 
Medios               NO  □    SI  □                                                     de___ hasta ___ 
 
Universitarios  
Superiores         NO  □    SI  □                                                     de___ hasta ___ 
 
Otro                    
___________    NO  □    SI  □                                                      de___ hasta ___ 
 
 
    











 TITULACION MAXIMA OBTENIDA                               ESPECIALIZADO EN 
 























 NOMBRE DE LA EMPRESA                                                SEDE CENTRAL EN 
 
 
 DIRECCION                                                                                                          TELEFONO 
 
 
 ACTIVIDAD DE LA EMPRESA 
 
 
 COMO INGRESO USTED EN LA EMPRESA 
 
 
 AMBITO GEOGRAFICO DE ACTIVIDAD                                                   Nº EMPLEADOS APROX. 
 




 Tiene algún inconveniente en que se soliciten Referencias a la Empresa: 
  SI □   Por qué   
  NO □  Personas a las que se pueda pedir Referencias: 
 
 







                                                                                                               Del  ___ / ___ / ___ 
  PUESTO                                                                                                          
                      
                                                                                                               Al  __  / ___ / ___ 
  CUIDADES DONDE TRABAJO       
                                                                                                        
                                                                                    
  DEPARATAMENTO                                                          DEPENDENCIAS DEL CARGO                              
 
 
  HORARIO DE TRABAJO                                                  NOMBRE 
 
    
  SALARIO AL INGRESAR                                                 MONTO RECIBIDO AL CESAR O ACTUAL 
 
 




OTROS DATOS DE INTERES 
 
 IDIOMAS 
 (Califique su nivel de 1 a 10) 
   
INGLES                          Habla  □                    Traduce  □             Escribe  □ 
 
 FRANCES                      Habla  □                    Traduce  □             Escribe  □ 
 
 





                                 Habla  □                    Traduce  □             Escribe  □ 
 Otros  
 
 
                                 Habla  □                    Traduce  □             Escribe  □ 


















  ESTARIA DISPUESTO A CAMBIAR DE RESIDENCIA:      NO □  SI □ 
 
 Especifique sus motivos:   
 
  
                                                                                                       Fecha: ___ / ___ / ___ 
 
                                             Firma: 
37 
4. LA EVALUACION 
 
FICHA / CANDIDATURA 
 
NOMBRE:                                                                                                 CODIGO:  
 
 
FECHA ACTUALIZACION C.V.: ___ / ___ / ___     RECIBIDO: (Medio por el que se recibió el C.V.) 
 
 
PROCESO:                  (Puesto a seleccionar.) 
 
 FECHA:  ___ / ___ / ___ 
 




□  1ª Entrevista 
 
      ___ / ___ / ___ 
 
□  Pruebas 
 
     ___ / ___ / ___ 
(Comentarios acera de la disponibilidad del 






(Resultados de pruebas profesionales, test, 




□  2ª Entrevista 
 
     ___ / ___ / ___  
 
□  Entrevista Final 
 
     ___ / ___ / ___ 
(Comentarios acera del cumplimiento de los 






(Comentarios de otros profesionales de la 
organización que asistan a la última entrevista y 
de la química personal.) 
 
□   Otros:       (Otras pruebas, entrevistas, etc.) 
 
 
     ___ / ___ / ___ 




Referencia Salarial:  
 
 
Anotaciones para próxima entrevista: 
 
 






















FORMACION GENERAL   
FORMACION ESPECIFICA   
FORMACION COMPLEMENTARIA   





EXPERIENCIA GENERAL       
EXPERIENCIA ESPECIFICA   




FACTORES DE RENDIMIENTO 
FACTOR A                                                                                                
FACTOR B                                                     





RASGO A   
RASGO B   


































Domicilio:                                                                                                         Nº : 
 
 






Teléfono:                                                         Fax:  
 
 
Edad:                                               Estado Civil:                           Nº de Hijos: 
 
 




















INFORME DE VALORACION 
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 I. INFORMACION ACADEMICA Y PROFESIONAL 
 
 
                                                                                Muy        Bajo      Medio     Alto      Muy 
                                                                          Baja                                              Alto 
 
 Formación Académica General                        
 
 
 Formación Especifica 
 
 
 Conocimiento del Puesto 
 
 










  II. EXPERIENCIA PROFESIONAL 
 
                                                                                Muy        Bajo      Medio     Alto      Muy 
                                                                          Baja                                              Alto 
 
 Experiencia Profesional General                        
 
 
 Experiencia en Puestos Similares 
 
 
 Adaptación al Puesto 
 
 





 (Comentarios sobre los niveles alcanzados en los apartados arriba reseñados.) 







  III. ANALISIS DE CANDIDATURA 
 
   (En esta parte se deben anexar los resultados de las pruebas psicométricas y cualquier otro 















 IV. MOTIVACIONES 
 
                                                          
                                                                            Muy                                                              Muy 









 OBSERVACIONES Y ANOTACIONES FINALES 
 










Motivación hacia el Puesto      
Adaptación al Cambio      
Ambición Profesional      





  V. IDIOMAS 
 
 
  Comprensión Oral:        
 Bajo  □        Medio Bajo  □     Medio  □      Medio Alto □    Alto □      Muy Alto □ 
 
  Comprensión Escrita: 
 Bajo  □        Medio Bajo  □     Medio  □       Medio Alto □    Alto □      Muy Alto □ 
 
  Vocabulario Técnico: 
 Bajo  □        Medio Bajo  □     Medio  □      Medio Alto □    Alto □      Muy Alto □ 
 
  Fluidez Escrita: 
 Bajo  □        Medio Bajo  □     Medio  □      Medio Alto □    Alto □      Muy Alto □ 
 
  Traducción: 
 Bajo  □        Medio Bajo  □     Medio  □      Medio Alto □    Alto □      Muy Alto □ 
 
  Fluidez Oral: 




  OBSERVACIONES 
 








  VI. REQUERIMIENTOS ESPECIFICOS 
 
  (Anexar en este inciso los resultados de las demás pruebas profesionales, a excepción de las 














 VII. FACTORES DE RENDIMIENTO 
 
 
    
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Factor 1           
Factor 2           
Factor 3           
Factor 4           
Factor 5           
Factor 6           

















  CALIFICACION GENERAL PARA EL PUESTO 
 
  (Comentario final acerca de la valoración del candidato y el grado de adecuación al puesto que 
este obtuvo.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
